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Een anekdote van Boonstra (2010) uit “Weten waarvoor je staat en waarvoor je gaat”, over leiderschap 
en vernieuwing in het onderwijs: ‘‘ ‘Goedemiddag. U spreekt met Jaap Boonstra. Ik ben al een tijd 
bezig met vraagstukken in het onderwijs. Nu staat u en uw school in alle kranten en ik vroeg me af of 
ik eens met u mag komen praten.’ De stem aan de andere kant was vriendelijk: ‘Maar natuurlijk. U 
bent van harte welkom, wanneer wilt u langskomen.’ Enigszins verbaasd zei ik: ‘Maar heeft u het dan 
niet heel druk? U staat in alle kranten.’ Het antwoord was treffend: ‘Ach meneer, ik sta wel in alle 
kranten en er wordt veel óver me gepraat, maar er wordt niet mét me gepraat. U bent de eerste die belt. 
U bent van harte welkom’ ’’. 
 
Mensen die ‘praten over’ denken de wijsheid in pacht te hebben zonder dat ze gesproken hebben met 
de betrokkenen. In dit voorbeeld gaat het nog slechts om het geven van een mening. Er zijn talrijke 
voorbeelden waarbij het management van een organisatie een veranderingsproces in gang zet waarbij 
het management het niet nodig acht de medewerkers te betrekken bij dit veranderingsproces. Het 
management is dan verbaasd als het proces niet het gewenste resultaat oplevert en schuift de schuld 
vervolgens gemakkelijk af op medewerkers die, in de ogen van het management, zich niet optimaal 
hebben ingezet om de interventie tot een succes te maken. Het gebrek aan inzet wordt dan gezien als 
een gebrek aan de bereidheid van de medewerkers hun gedrag zodanig aan te passen aan het proces dat 
daardoor de bedoelingen van het management niet goed uit de verf zijn gekomen. Dit gebrek aan de 
bereidheid van de medewerkers om anders te gaan werken en ander gedrag te laten zien, de bereidheid 
om te veranderen om de interventie van het management tot een succes te maken, kan door het 
management worden gezien als negatief gedrag en tegenwerking (weerstand). Als er vervolgens aan 
de medewerkers wordt gevraagd wat hiervan de reden is dan geeft dat een heel andere kijk op de zaak. 
Dan blijkt de medewerker veel coöperatiever dan gedacht maar zijn er steekhoudende argumenten voor 
de medewerker waarom deze niet wil of kan mee veranderen. Het kan dan blijken dat er geen draagvlak 
is van de medewerker met betrekking tot de plannen van het management omdat de medewerker het 
idee heeft dat de verandering inhoudelijk anders aangepakt moet worden.  
 
Het gebrek aan draagvlak ontstaat ook omdat de medewerker nooit gevraagd is naar zijn ideeën. In het 
meest ongunstige geval kom je in een wij-zij situatie terecht naar beide kanten. Ik heb deze situatie 
zoals hierboven beschreven vaak gezien in organisaties en heb me regelmatig afgevraagd hoe je dit 
vlot zou kunnen trekken. Wat zou er moeten gebeuren zodat de juiste plannen worden ontwikkeld en 
zodat er draagvlak ontstaat die uitvoering niet in de weg staat maar ondersteund.  Als er draagvlak 
ontstaat betekent dat dat de medewerker commitment heeft ontwikkeld ten aanzien van het 
veranderingsproces. Dit zou kunnen betekenen dat dit bijdraagt aan de bereidheid van de medewerker 
om ander gedrag te laten zien.  
 
In het kader van mijn afstuderen voor de richting Change Management ga ik op zoek naar factoren die 
bepalend zijn voor de ontwikkeling tussen weerstand, commitment, veranderingsbereidheid en gedrag 
van medewerkers. Ik zal hierin specifiek ingaan op het verband tussen dialoog en commitment. Het 
praktijkonderzoek zal plaatsvinden op het Etty Hillesum College (EHC) te Deventer, een school voor 
voortgezet onderwijs welke vmbo, havo en vwo aanbiedt. Er is al jaren weerstand tegen het beleid van 
het management die er niet in slaagt de overheidsdoelstellingen betekenis te laten geven voor docenten. 
Het schoolmanagement heeft als reactie een proces in gang gezet waarin de verbetering van het te 
geven onderwijs ‘vanaf de tekentafel’ begint bij de docenten zelf door middel van uitgebreide dialoog 
tussen docenten. 
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Samenvatting 
Veranderprocesessen in organisaties roepen onder medewerkers vaak weerstand op. Lippit et al. (1958) 
en Duncan en Zaltman (1977) beschrijven weerstand als een negatieve emotie. Volgens Rowe en Boise 
(1973) zien auteurs binnen deze ‘klassieke theorie’ weerstand als iets dat slechts uit negatieve en 
egocentrische motivaties kan ontstaan, en daarmee als een fenomeen dat zo snel mogelijk uitgeroeid 
dient te worden. Fiorelli en Margolis (1993) en Chin et al. (1974) beschrijven weerstand als een 
complexe emotie die in de meeste gevallen niet uit egocentrische beweegredenen wordt gevoed maar 
als een uiting van zorgen over de gang van zaken binnen een verandering en als een signaal dat 
medewerkers onvoldoende worden gehoord en betrokken binnen de organisatie. Metselaar et al. (2011) 
omarmen deze perceptie van weerstand en leggen het fundament voor een model waarbinnen weerstand 
kan veranderen in veranderbereidheid en ander gedrag indien er commitment ontstaat, er voldoende 
onderling motivering vanuit de groep plaatsvindt, en het management voldoende faciliteert. Metselaar 
et al. (2011) beschrijven hoe commitment alleen kan ontstaan indien er een open dialoog plaatsvindt 
tussen medewerkers en leidinggevenden en tussen medewerkers onderling.  
Nordin (2012) stelt dat een ontstaan commitment onmisbaar is voor veranderbereidheid, en uiteindelijk 
ook voor een gedragsverandering. Van Den Heuvel et al. (2009) en Tummers (2011) vinden ofwel 
onvoldoende bewijs voor zo een verband ofwel beschrijven alternatieve voorwaarden die noodzakelijk 
zijn voor een gedragsverandering. Deze scriptie heeft als doel een duidelijk beeld te krijgen van de 
waarde en de implicaties van het fenomeen ‘positieve’ weerstand en de mate waarin de aard van 
weerstand gelieerd is aan de effectiviteit van een dialoog-interventie in het bereiken van commitment. 
De invloed van het onderling aanmoedigen en het faciliteren vanuit het management wordt ook bij de 
analyse betrokken, alsmede de relatie tussen een ontstaan commitment, veranderbereidheid, en een 
uiteindelijke gedragsverandering. De onderzoeksvraag die hieruit volgt luidt: 
 Welke bijdrage levert een ontstaan commitment door de dialoog aan het proces tussen 
weerstand, veranderbereidheid en uiteindelijk gedrag? 
Om deze onderzoeksvraag te beantwoorden heeft er een kwalitatief onderzoek plaatsgevonden op een 
onderwijsorganisatie in Deventer. Docenten binnen deze onderwijsinstelling ervaren weerstand tegen 
het landelijk onderwijsbeleid, en de manier waarop het management het landelijk onderwijsbeleid 
geprobeerd heeft vorm te geven. De onderwijsinstelling is drie jaar geleden een traject begonnen 
waarbinnen een dialoog vanuit medewerkers wordt aangemoedigd en waarbij docenten bepalen hoe ze 
de kwaliteit van het onderwijs willen verbeteren. Dit traject heeft ook een belangrijke sociale kant; 
docenten worden aangemoedigd om elkaars lessen te bezoeken en om samen te bepalen hoe de strategie 
van het te leveren onderwijs dient te verbeteren. Deze situatie omvat alle ingrediënten die nodig zijn 
om een gedegen onderzoek te doen naar eerdergenoemde relaties. Het uitganspunt is weerstand, er 
wordt een vorm van dialoog aangemoedigd die voldoet aan wat Van Den Nieuwenhof (2013) Schilder 
en Van Teijlingen omschrijven als een goede en kennisverrijkende open dialoog, en er kan onderzocht 
worden wat de aard van de weerstand is, en welke invloed de dialoog heeft op commitment. Tot slot 
biedt deze case de mogelijkheid om te onderzoeken in welke mate een ontstaan commitment leidt tot 
veranderbereidheid, en uiteindelijk tot een gedragsverandering.  
Er is gekozen voor een kwalitatief onderzoek aangezien de focus van deze scriptie het individuele 
perspectief is. Om een zo uitgebreid mogelijk beeld te kunnen schetsen van iemands individuele 
attitude leent een kwalitatief onderzoek zich beter dan een kwantitatief onderzoek.  
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Een attitude is een algehele emotie die naar voren komt in een gesprek, daarnaast biedt een kwalitatief 
onderzoek in grotere mate de mogelijkheid om een minder strakke scheiding te maken tussen 
onderzoeksdesign en onderzoeksuitvoering dan bij een kwantitatief onderzoek. Deze minder strakke 
scheiding heeft mij in staat gesteld om door te vragen op invalshoeken die de docenten belichtten, om 
een zo volledig beeld te kunnen vormen van bijvoorbeeld iemands weerstand, ervaringen binnen de 
dialoog, commitment en gedrag. Alvorens ik met het eigenlijke kwalitatief onderzoek van start ben 
gegaan, is er eerst een enquête vanuit het DINAMO1-model (zie Metselaar et al. (2011)) verstuurd naar 
een willekeurige selectie van dertig docenten om een algemeen beeld van de verandersituatie te kunnen 
schetsen. De resultaten van dit kwantitatief onderzoek hebben bijgestuurd in de formulering van de 
interviewvragen. 
Ik ben individueel in gesprek gegaan met een willekeurige selectie van zeven docenten. Ik heb de 
scripts van de interviews letterlijk uitgetypt, en gesorteerd binnen een systeem van kernlabels en 
dimensies, in lijn met de methode voor kwalitatief onderzoek zoals beschreven door Baarda et al. 
(1997). Ik heb vanuit dit systeem en de achterliggende interviewscripts de resultaten samengevat in 
onderstaand figuur:  
Figuur. Dynamisch verandermodel 
 
 
 
 
 
 
 
 
Deze scriptie laat aan de ene kant zien dat de positieve perceptie van weerstand van belang is, aangezien 
weerstand in de meeste gevallen niet ontstaat uit starheid en egoïsme, maar uit het niet onderdeel voelen 
van het veranderproces. Een open dialoog kan deze weerstand omzetten in betrokkenheid en 
enthousiasme, wanneer het management en collega’s de redenen voor ontstane weerstand weten te 
verlichten en een gezamenlijke visie kan ontstaan. Aan de andere kant is er een kleine groep 
medewerkers die onder alle omstandigheden de hakken in het zand zet omdat hun houding sterk 
negatief blijft door ‘oud zeer’ of omdat ze per definitie tegen iedere verandering zijn. In deze 
uitzonderlijke gevallen is de klassieke, negatieve en egocentrische benadering van weerstand meer van 
belang. Uit deze scriptie blijkt dat in de gevallen waar weerstand ‘positief’ van aard is, voldoende 
dialoog uiteindelijk dikwijls tot commitment, veranderbereidheid, en een gedragsverandering leidt. Het 
individueel commitment moet echter wel worden ondersteund door een gezamenlijk enthousiasme 
vanuit de groep en door voldoende facilitering vanuit het management. 
                                                          
1 DINAMO staat voor: Diagnostic INventory for the Assessment of willingness to change among Managers in 
Organisations 
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Bij de dialooginterventie blijkt het ontstaan van normatieve commitment van belang. Normatieve 
commitment gaat over de mate waarin een medewerker zich medeverantwoordelijk gaat voelen voor 
het succes van de organisatie, welke ontstaat uit loyaliteit bij de medewerker richting het management. 
Deze loyaliteit ontstaat alleen wanneer de medewerker actief betrokken wordt bij het verandertraject 
en bij de strategie van de organisatie. Medewerkers beschrijven hoe het management bereid is om 
medewerkers de ruimte te geven om de verandering zelf vorm te geven.  Uit de interviews blijkt dat 
deze houding van het management bijdraagt aan commitment onder medewerkers. Uiteindelijk is het 
ontstaan commitment ook affectief van aard; affectieve commitment gaat over de mate van 
verbondenheid en trots die de medewerker voelt met de organisatie. Uit de interviews blijkt over het 
algemeen een gevoel van trots onder medewerkers als ze beschrijven hoe ‘hun’ organisatie een bepaald 
probleem heeft aangepakt of een bepaalde activiteit heeft georganiseerd. 
 
Het blijkt dat er ander gedrag plaatsvindt zodra doelen concreet genoeg zijn, deze breed gedragen 
worden onder de medewerkers, en wanneer medewerkers erop toe zien dat afspraken worden 
nageleefd. Een belangrijke conclusie in de context van de relatie tussen commitment, 
veranderbereidheid, en gedrag is dat gedrag niet verandert wanneer slechts bij één individu 
commitment is ontstaan en er geen gezamenlijke strategie is. Dit komt omdat één schakel geen 
verandering kan veroorzaken, maar het hele systeem kan dat wel. Commitment en veranderbereidheid 
leiden in deze praktijkcase dus niet per se tot een gedragsverandering; een gedragsverandering vindt 
alleen plaats wanneer de doelen voldoende realistisch en concreet zijn en de directe collega’s even 
enthousiast zijn om te veranderen als het individu in kwestie. 
 
De belangrijkste aanbeveling voor vervolgonderzoek die volgt vanuit deze scriptie is om het 
individuele perspectief en het groepsproces meer te integreren. Uit dit onderzoek blijkt dat de 
individuele attitude continue beïnvloed wordt door de kennisuitwisseling tussen- en de samenstelling 
van diverse groepen. Concreet zou dit kunnen betekenen dat de ‘petrischaaltjes-theorie‘- zie Homan 
(2005) - geïntegreerd wordt met de literatuur betreffende de vorming van het individuele perspectief, 
zoals beschreven door onder anderen Boonstra (2005). Tot slot, een vergelijkbaar onderzoek zoals 
beschreven in deze scriptie zou buiten het onderwijsveld uitgevoerd kunnen worden. Door middel van 
vergelijkbaar onderzoek zal meer kennis vergaard kunnen worden over eventuele verschillen tussen 
sectoren met betrekking tot de conclusies beschreven in deze scriptie.  
 
Brief English summary 
This thesis discusses a qualitative investigation designed to gain a deep understanding of the relation between 
resistance, dialogue, commitment, willingness to change, and behaviour. Furthermore, this thesis discusses the 
implications of ‘positive resistance’ in the context of this process. The change process at a Dutch educational 
organisation is examined. This change process fits well to the overall objective of this thesis, since many teachers 
were resistant towards the country-wide educational strategies and policy implementation by direct managers. The 
school management decided to implement an open dialogue change process which is designed to increase teacher 
involvement in determining ways to improve the quality of education. This case study provided an excellent 
opportunity to investigate whether resistance could be of a ‘positive’ nature, and whether the dialogue could lead 
to resistance turning into commitment, willingness to change, and a change in behaviour. Although a small part of 
the teachers express a more traditional ‘negative form of resistance, it is concluded that resistance can in most cases 
be considered as being of a ‘positive’ nature. This thesis determines a system of relations where positive resistance 
can change to willingness to change if the dialogue fulfils certain requirements such as being sufficiently knowledge 
enriching. Willingness to change can be divided into three parts; (1) commitment, (2) group dynamics, and (3) 
ability to act. The final stage of the system is behaviour. It is determined that behaviour can only change if set goals 
are relatively small and attainable, and if everyone joins the change process.  
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1. Inleiding 
 
1.1 Verkenning 
 
Allereerst zal in hoofdstuk 1.2 worden aangegeven wat de aanleiding is voor dit onderzoek. In 
hoofdstuk 1.3 wordt het onderzoeksveld afgebakend. Vervolgens wordt in hoofdstuk 1.4 de 
probleemstelling besproken.  
 
1.2 Aanleiding 
 
De openingszin uit de beroemde inaugurele rede van Boonstra (2000): “Ruim zeventig procent van 
veranderingsprocessen in Nederlandse organisaties loopt vroegtijdig vast of realiseert niet het beoogde 
resultaat’’, en dat is maar goed ook, aldus Peters en Heringa (2009). Laatstgenoemden beweren in ‘Bij 
welke reorganisatie werk jij?’ dat een verandersituatie bijna nooit het beoogde resultaat oplevert en 
vaak vroegtijdig vastloopt, en dit is, zo stellen Peters en Heringa (2009), helemaal niet erg. Alle 
verandersituaties die een beoogd resultaat nastreven noemen Peters en Heringa voorbeelden van 
‘trekken aan gras’, in de hoop dat het dan sneller groeit. Dit trekken gebeurt volgens Peters en Heringa 
(2009) vaak door de mensen die de realiteit op de werkvloer volledig vreemd zijn. Het gras ontworteld; 
in menselijk termen; er ontstaat weerstand. Peters en Heringa (2009) leggen uit dat er een groeiende 
kloof ontstaat tussen de bedenkers van plannen en de werkvloer, waarbij de werkvloer meer invloed 
zou moeten hebben en de bedenkers minder.  
 
Ook uit onderzoek van Boonstra (2005) blijkt dat de mening van medewerkers ertoe doet omdat zij 
kennis hebben van het primaire proces, zicht hebben op klantwensen en omdat zij een succesfactor zijn 
in het duurzaam veranderen van organisaties. Daarnaast draagt de mening van medewerkers bij ‘‘(...) 
aan een realistische planning en biedt [het] veranderaars de gelegenheid te begrijpen waarom in 
sommige gevallen vertragingen en misverstanden optreden’’, aldus Van Den Nieuwenhof (2013; 144). 
Het idee dat een uitkomst niet van tevoren vast moet staan is opvallend. Wat vooral interessant is, is 
om te kijken wat een vrije dialoog om samen tot oplossingen te komen vanuit de werkvloer doet met 
medewerkers als individu. Kan een dialoog voor commitment, veranderbereidheid en uiteindelijk zelfs 
voor een gedragsverandering zorgen bij medewerkers die in de huidige situatie weerstand bieden tegen 
de verandering?  
 
1.3 Relevantie en afbakening onderzoek 
 
Wat is weerstand eigenlijk? Lippit et al. (1958) en Duncan en Zaltman (1977) beschrijven weerstand 
als een negatieve emotie. Deze tendens is in lijn met de ideeën van wat Waddell en Sohal (1998) 
noemen: ‘the classical organisation theory’. Waddell en Sohal (1998) beschrijven hoe de 
vertegenwoordigers van de klassieke organisatietheorie weerstand zien als fundament voor conflict in 
een organisatie.  
Rowe en Boise (1973; 151) beschrijven de overtuiging van deze klassieke theorie over weerstand als 
volgt: ‘‘in de ideale wereld bestaat weerstand niet, en de enige manier om met weerstand om te gaan 
is het te elimineren’’. Elimineren betekent in deze context het uitroeien van ‘afwijkende en 
egocentrische meningen’ van medewerkers die het veranderproces verstoren, aldus Waddell en Sohal 
(1998). Vanaf de jaren zeventig werden nieuwe inzichten gepresenteerd door onder anderen Fiorelli en 
Margolis (1993) en Chin et al. (1974).  
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Hun werk profiteerde sterk van invloeden van buiten de organisatiekunde. Waddell en Sohal (1998; 2) 
beschrijven hoe ‘‘(...) het inzicht in weerstand tegen verandering sterk groeide door invloeden vanuit 
de psychologie, sociologie en culturele antropologie’’2. In deze jaren werd afstand gedaan van het idee 
dat weerstand slechts uit egocentrische motivaties van medewerkers ontstaat; er werd daarentegen 
beweerd dat weerstand een uitermate bruikbare uiting van emoties en opvattingen is richting de 
werkgever om te zien waar de spreekwoordelijke schoen wringt en daardoor een uiting is die onder 
geen beding genegeerd of geëlimineerd mag worden. Er werd sindsdien aangenomen dat weerstand 
een complexe emotie is die door verscheidene rationele- en non-rationele factoren wordt gevoed, aldus 
Waddell en Sohal (1998).  
Onder anderen Boonstra (2000-2010) en Metselaar et al. (2011) doen onderzoek naar deze complexe 
samenloop van emoties en opvattingen met betrekking tot weerstand en veranderbereidheid. Recent 
onderzoek van Tummers (2011) beweert dat het waardevol maken van een veranderinterventie voor 
medewerkers en dientengevolge commitment niet essentieel is voor een gedragsverandering van de 
medewerker, maar juist dat het duidelijk uitleggen wat ‘de bedoeling is’ vanuit het management 
essentieel is. Nordin (2012) stelt echter dat commitment een onmisbare voorwaarde is voor 
veranderbereidheid en uiteindelijk ook voor een gedragsverandering.  
In publicaties van Van Den Heuvel et al. (2009) en Morin et al. (2016) wordt beweerd dat de dialoog 
en het van binnenuit veranderen essentieel is voor commitment en veranderbereidheid. Van Den 
Heuvel et al. (2009) hebben hierbij ook onderzocht of dit commitment zich uiteindelijk vertaald in een 
gedragsverandering van de medewerker. Van Den Heuvel et al. (2009) concluderen dat commitment 
in de betreffende studie niet noodzakelijk een gedragsverandering van de medewerker tot gevolg had. 
Interessant is dat Metselaar et al. (2011) een proces beschrijft tussen weerstand (in de ‘positieve’ 
perceptie), veranderbereidheid, en gedrag, met als variabelen willen (commitment), moeten (urgentie) 
en kunnen (beweegruimte) waarin de dialoog centraal staat.  
Het wordt duidelijk dat er redelijke overeenstemming is binnen het wetenschappelijke veld over het 
bestaan van een verband tussen dialoog en commitment en over het bestaan van een verband tussen 
commitment en veranderbereidheid, zoals blijkt uit onder andere de literatuur van Van Den Heuvel et 
al. (2009), Morin et al. (2016) en Metselaar et al. (2011). Er is minder overeenstemming binnen 
datzelfde veld over de volgende twee vooronderstellingen: (1) een dialoog is een effectieve manier om 
uiteindelijk een gedragsverandering in gang te zetten, (2) commitment leidt uiteindelijk tot een 
gedragsverandering. Nordin (2012) ondersteunt het tweede punt. Metselaar et al. (2011) vinden bewijs 
voor beide vooronderstellingen, terwijl Van Den Heuvel et al. (2009) onvoldoende bewijs vinden voor 
beide veronderstellingen. Tummers (2011) stelt dat een gedragsverandering ook tot stand kan komen 
zonder dialoog en commitment. Tot slot is er nog een vooronderstelling die nog door weinige auteurs 
is bevestigd en ondersteund: weerstand kan via een dialoog omgezet worden in veranderbereidheid 
indien er commitment, onderlinge aansporing en beweegruimte is. Dit proces wordt alleen in de 
literatuur van Metselaar et al. (2011) beschreven. In deze scriptie wordt onderzocht op welke manier 
weerstand geïnterpreteerd moet worden, en wat de relatie is tussen weerstand en dialoog. Daarnaast 
wordt onderzocht of een dialoog weerstand om kan zetten in commitment, veranderbereidheid, en 
uiteindelijk gedrag, ondersteund door onderling aansporen en beweegruimte.  
 
 
                                                          
2 Dit citaat is een vertaling uit het Engels, zie voor de oorspronkelijke Engelse versie: Waddell en Sohal (1998; 2) 
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Zoals blijkt uit bovenstaande analyse is deze scriptie een voorbeeld van een onderzoek dat 
duidelijkheid probeert te scheppen in zogenoemde ‘competing explanations’ (met betrekking tot de 
relatie tussen dialoog, commitment, veranderbereidheid en gedrag), maar ook een voorbeeld van ‘lack 
of empirical support’, aangezien dit onderzoek voor een belangrijk deel voornamelijk de theorie van 
Metselaar et al. (2011) onderzoekt. De maatschappelijke relevantie van deze scriptie ligt in het feit dat 
er meer kennis wordt verschaft voor de managementpraktijk met betrekking tot veranderprocessen 
waar weerstand het uitgangspunt is, en een dialooginterventie wordt toegepast. Er zullen, om de 
maatschappelijke relevantie te waarborgen, concrete aanbevelingen worden gedaan voor de 
managementpraktijk in hoofdstuk 5.   
 
In het literatuuronderzoek zal de volgende structuur gehanteerd worden: ten eerste zal het proces van 
weerstand tot veranderbereidheid - en gedrag - onderzocht worden, met als leidraad Metselaar et al. 
(2011). Daarna zullen weerstand, dialoog en commitment apart benaderd worden aan de hand van 
publicaties uit de Nederlandse en internationale literatuur. Ook zullen de meest recente ontwikkelingen 
binnen de veranderliteratuur worden betrokken in het literatuuronderzoek. In de drie hoofdstukken met 
betrekking tot weerstand, dialoog en commitment zal ook gekeken worden in hoeverre de verschillende 
concepten gerelateerd blijken. Het literatuuronderzoek zal worden afgesloten met een conclusie waarin 
de belangrijkste tendensen uit de literatuur met betrekking tot weerstand, dialoog en commitment (en 
met betrekking tot diens samenhang binnen het proces van weerstand tot veranderbereidheid en gedrag) 
zullen worden samengevat.  
1.4 Probleemstelling 
Vanuit bovenstaande afbakening van mijn onderzoek is de volgende onderzoeksvraag ontstaan:  
Welke bijdrage levert het ontstaan van commitment door de dialoog aan het proces tussen weerstand, 
veranderbereidheid en uiteindelijk gedrag?  
 
Hieruit zijn de volgende deelvragen voor het literatuuronderzoek ontstaan. 
● Wat zegt de literatuur over hoe uitingen van weerstand geïnterpreteerd moeten worden en over 
de relatie tussen het beleid van het management en weerstand van de medewerker?                 
● Waaruit bestaat volgens de literatuur een effectieve dialoog? 
● Wat zegt de literatuur over commitment en over een mogelijk verband tussen weerstand, 
commitment, dialoog, veranderbereidheid en een gedragsverandering? 
●                                
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2. Theoretisch kader/literatuuronderzoek 
 
2.1 Van weerstand naar veranderbereidheid  
 
Op de werkvloer beginnen met veranderen vanuit de medewerker - zoals Metselaar et al. (2011) en 
Peters en Heringa (2009) beschrijven - is geen garantie om weerstand te voorkomen. Hoe succesvol 
een bottom-up strategie is hangt namelijk ook af van de kwaliteit van de communicatie en de richtingen 
van interactie en feedback, aldus Boonstra (2005). Ook Van Den Nieuwenhof (2013) onderschrijft het 
belang van de kwaliteit van communicatie. Laatstgenoemde beschrijft tweezijdige communicatie 
waarin de kwaliteit van sociale processen, onder andere door openheid en dialoog, gewaarborgd is. 
Communicatie omvat - zoals blijkt uit onder andere de literatuur van Boonstra (2005) en Van Den 
Nieuwenhof (2013) - een bepaald niveau van kennisoverdracht.  
 
Figuur 1 laat zien dat er verschillende niveaus van kennisoverdracht zijn. De definities, zoals 
weergegeven in figuur 1, zijn gebaseerd op het werk van onder anderen Cushman en King (1995), 
Boonstra (2005), Metselaar et al. (2011), en Van Den Nieuwenhof (2013). Het eerst niveau, 
informeren, is het laagste niveau. Hierbij is er maar één richting in de kennisoverdracht; namelijk van 
management naar de medewerker. De manager geeft aan hoe de medewerker dient te acteren en is niet 
geïnteresseerd in de mening van de medewerker. Deze aanpak wordt de top-downbenadering genoemd. 
Boonstra (2005) geeft aan dat deze manier van kennisoverdracht het minst effectief is omdat de 
medewerker geen kennis in kan brengen en slechts wordt geacht uit te voeren. Hierbij is er geen sprake 
van betrokkenheid van de medewerker en de mate van bereidheid van de medewerker mee te gaan met 
de veranderstrategie is minimaal.  
 
Op het tweede niveau, communiceren, is er sprake van kennisoverdracht naar beide kanten. Zowel van 
het management naar de medewerker en ook omgekeerd. Het blijft bij dit niveau slechts gaan om 
kennisoverdracht. Er is geen garantie dat communicatie leidt tot meer betrokkenheid en meer 
veranderbereidheid. Voor meer betrokkenheid en meer veranderbereidheid is het noodzakelijk dat 
beide partijen openlijk en in een veilige omgeving kunnen aangeven aan elkaar waar verbeteringen in 
het veranderproces mogelijk zijn. 
 
Bij het volgende niveau, de interactie, is het gewoon goed geworden dat beide partijen elkaar feedback 
geven. Belangrijk is daarbij dat de feedback die wordt gegeven niet (automatisch) wordt opgevat als 
kritiek. Het hoogste niveau, de dialoog, wordt bereikt indien iedere partij evenwaardig aan bod komt 
en zich comfortabel voelt om zijn of haar gedachtes te uiten waarbij onderlinge verrijking van kennis 
ontstaat, en daarmee ‘‘(…) de deconstructie van de individuele posities (…)’’ plaatsvindt, aldus Van 
Den Nieuwenhof (2013).  
 
Figuur 1. Van informeren naar dialoog 
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Boonstra (2005) beschrijft dat kennisoverdracht op het niveau van de dialoog het meest effectief blijkt 
te zijn om medewerkers enthousiast te krijgen om te veranderen. Ook Cushman en King (1995) 
benadrukken de waarde van kennisoverdracht door middel van de dialoog. Zij noemen acht essentiële 
voorwaarden die een gesprek betekenis laat geven voor medewerkers:3 
 
1. er moet tweerichtingscommunicatie plaatsvinden tussen management en medewerker; 
2. het management moet nakomen wat het communiceert; 
3. er moet commitment plaatsvinden; 
4. er moet nadruk liggen op face-to-face contact; 
5. er moet gedeelde verantwoordelijk blijken uit de communicatie; 
6. er moet tegenover medewerkers worden aangemoedigd om zowel goed als slecht nieuws aan het 
management te communiceren; 
7. de individuele attitude tegenover plannen van alle partijen moet bekend zijn, en; 
8. er moet ‘open communicatie’ plaatsvinden. 
 
Deze voorwaarden ondersteunen de kernwaarden van de dialoog zoals beschreven door Schilder en 
Van Teijlingen (2010) en Boonstra (2005). Overeenkomend is de nadruk op open en persoonlijke 
tweerichtingscommunicatie waarin ieder de kans krijgt zijn houding te communiceren. Deze informatie 
wordt waardig en serieus verwerkt door beide partijen waardoor een cyclisch proces van initiëren en 
reageren ontstaat wat leidt tot oprechte betrokkenheid van beide partijen. Indien het management 
uitsluitend informeert, is het mogelijk dat de medewerker zijn hakken in het zand zet. Hij zal tegen 
kunnen werken of laten merken dat hij met tegenzin het verandertraject uitvoert. Dit gedrag wordt in 
de veranderliteratuur omschreven als weerstand. Zoals blijkt uit onder andere de literatuur van Schilder 
en Van Teijlingen (2010) en Boonstra (2005) zal bij het doorlopen van de verschillende niveaus van 
kennisoverdracht, in de richting van informeren naar dialoog de weerstand afnemen. 
 
In de ‘positieve’ definitie van weerstand - zie onder anderen Fiorelli en Margolis (1993) - is weerstand 
een vorm van betrokkenheid. Auteurs die de positieve kant van weerstand beschrijven geven aan dat 
de positieve houding van medewerkers van groot belang is voor het verandertraject. Onder anderen 
Chin et al. (1974) concentreren zich op de positieve houding van de medewerker. Als de medewerker 
een andere houding wil ontwikkelen ten opzichte van de verandering en het management is het echter 
wel nodig dat er communicatie op gang komt waarbij er naar elkaar geluisterd wordt. Men spreekt dan 
minimaal over kennisoverdracht op het niveau van interactie. In dit verband kan de ‘positieve 
weerstand’ worden gezien als een drijfveer voor het aanleren van een nieuwe houding van een 
medewerker uit betrokkenheid. Weerstand hoeft dus niet per se een spreekwoordelijk anker te zijn die 
de medewerker in zijn of haar persoonlijke houding houdt, maar kan ook een uiting zijn van kritisch 
meedenken over hoe de taak van de medewerker het meest waardevol kan worden ingevuld voor de 
organisatie. Het fundament van goede communicatie in dit proces sluit beter aan bij het begrip dialoog 
dan interactie, aangezien dialoog een stap verder gaat dan interactie. Bij een dialoog vindt interactie - 
zoals aangegeven in figuur 1 - plaats op basis van gelijkwaardigheid. In de dialoog is daarnaast het 
kennisverrijkende karakter hierbij cruciaal. 
 
 
 
                                                          
3 De acht voorwaarden zijn vertalingen uit het Engels, zie voor de oorspronkelijke Engelse versie: Cushman en King 
(1995; 2) 
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Het perspectief 
Bij verandermanagement kan onderzoek uitgevoerd worden op verschillende niveaus. Het onderzoek 
kan worden uitgevoerd op individueel niveau, daarmee is het individu onderwerp van onderzoek, maar 
het individu bevindt zich in een groep en deze bevindt zich achtereenvolgens in een organisatie en in 
een context, aldus Boonstra (2011). Er kan dus ook worden gekozen voor onderzoek op het niveau van 
de groep, organisatie of in een nog bredere context. In deze scriptie zal de focus liggen op de 
medewerker als individu; volgens het individualistisch denkgoed. Dat betekent dat er een keuze is 
gemaakt tussen het sociaal constructivistisch denken - zoals beschreven in de theorie van Homan 
(2005/2013), waarin het spontaan ontstaan van betekenisgeving binnen een verandertraject wordt 
gevoed vanuit het onderling enthousiasmeren (sociale processen) tussen de vele communities - en het 
individualisme. Het individualistisch denkgoed, zoals beschreven door onder anderen Metselaar et al. 
(2011) en Boonstra (2005) gaat in op de psychologie van het individu en diens attitude tegenover een 
verandersituatie. De sociale processen hebben gewild of ongewild invloed op de attitude van het 
individu. De sociale processen kunnen daarom niet worden genegeerd omdat het individu onderdeel 
uitmaakt van deze sociale omgeving, maar is niet het onderwerp van dit onderzoek.  
 
In het onderzoek zal worden gekeken naar de invloed van de dialoog op het individu. Volgens 
Metselaar et al. (2011) en Lines (2005) vindt op het individuele niveau het proces van attitudevorming 
plaats waarlangs de medewerker of manager het gedrag in het veranderproces bepaalt, en dit niveau is 
hiermee doorslaggevend voor het resultaat van een veranderproces. Volgens Lines (2005) ontstaat de 
individuele attitude vanuit de waarden van een organisatie en de inhoud van een verandering die deze 
waarden ondersteund. Die waarden moeten echter zowel voor het management als de medewerker 
betekenis hebben. Deze mate van betekenis bepaalt de gedachten en emoties (en uiteindelijk gedrag) 
van de medewerker. Indien enthousiasme overheerst zal dit tot een positieve attitude, 
veranderbereidheid en een gedragsverandering leiden. Indien negatieve emoties overheersen zal dit 
leiden tot een negatieve attitude en dientengevolge weerstand, aldus Metselaar et al. (2011). Dit proces 
van attitudevorming is grafisch weergegeven in figuur 2. 
 
Figuur 2. Dynamisch proces van attitudevorming (Metselaar et al.; 2011) 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Figuur 3 heeft als doel de onderlinge samenhang tussen de verschillende begrippen grafisch te 
illustreren. Van belang is onder andere dat indien er sprake is van weerstand, er een veranderinterventie 
nodig zal zijn om weerstand om te zetten in commitment, om vervolgens ook uit te komen bij 
veranderbereidheid (zie omlijste gedeelte schema). Deze weg van weerstand naar veranderbereidheid 
met als mogelijke variabele de dialoog is de essentie van dit onderzoek. Ook zal worden onderzocht of 
commitment uiteindelijk ook een gedragsverandering onder medewerkers kan veroorzaken. Metselaar 
et al. (2011) ondersteunen dit verband, terwijl Van Den Heuvel et al. (2009) hiervoor onvoldoende 
bewijs vinden.   
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Figuur 3. De weg van weerstand naar veranderbereidheid 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
2.2 weerstand 
 
Volgens Van Den Nieuwenhof (2013) heeft weerstand als functie het behoud van evenwicht. Neubert 
(2004; 1) bevestigt deze functie: ‘‘verandering wordt ervaren door werknemers als een vooruitgang of 
een achteruitgang vergeleken met de status quo [en] mensen raken gehecht aan het belang van 
consistentie en gaan tot het uiterste om de status quo te behouden’’4. Een verslechtering – in de ogen 
van de medewerker – van de status quo roept hiermee onherroepelijk weerstand op, aldus Neubert 
(2004). In het verlengde daarvan betekent dat vaak dat veranderingen het evenwicht verstoren en 
weerstand dus voornamelijk gericht is op het blijven in de huidige situatie. Weerstand kan volgens Van 
Den Nieuwenhof (2013) makkelijk of moeilijk te herkennen zijn. Een staking is een duidelijker uiting 
van weerstand dan een stijgend aantal ziekmeldingen of wanneer formele toezeggingen worden 
gedaan, maar actie uitblijft. ‘‘Gedragsuitingen (…) moeten gezien worden als indicaties van een 
karaktereigenschap [en] kunnen beschouwd worden als uitingen van de onderliggende persoonlijkheid 
(...). Deze indicaties van een karaktereigenschap [kunnen ook] niet direct waarneembaar zijn (...)’’, 
aldus Ajzen (2005; 2)5. Dit geldt ook voor weerstand, maar deze moeilijk herkenbare weerstand moet 
ook waargenomen worden om de ware attitude van een medewerker te begrijpen, zo stelt Ajzen (2005). 
 
Lewin (1948) verklaart in zijn boek Resolving social conflicts dat een organisatie een aantal fasen 
doorloopt in de verwerking van de gevolgen van het veranderingsproces. De fasen die hij noemt zijn 
unfreezing (losmaken), moving (het invoeren van de verandering) en freezing (acceptatie).  In de eerste 
fase staat centraal dat medewerkers van onbewust onjuist handelen naar bewust onjuist handelen 
evolueren. In de tweede fase moet er een verandertraject plaatsvinden die bewust fout handelen in 
bewust goed handelen omzet. In de derde fase moet het juist handelen weer onbewust worden, en als 
het ware weer worden vastgevroren in het handelen van de onderneming.  
 
Weerstand ontstaat dus als medewerkers uit hun evenwicht raken of, in de terminologie van Lewin 
(1948) niet ‘unfreezed’ willen worden of niet willen ‘unfreezen’ volgens de vastgestelde eisen van een 
verandering. Het uit het evenwicht raken veroorzaakt negatieve emoties als machteloosheid en stress, 
resulterende in bijvoorbeeld een stijgend aantal ziektemeldingen zoals Van Den Nieuwenhof (2013) 
beschrijft. Lippit et al. (1958) en Duncan en Zaltman (1977) verklaren weerstand ook vanuit negatieve 
emoties. Zij geven aan dat mensen problemen ondervinden door angst (niet durven veranderen), twijfel 
(niet willen veranderen), verdriet (afscheid nemen van het oude), boosheid (niet accepteren van de 
veranderingen) en verlamming (niet kunnen veranderen).  
                                                          
4 Dit citaat is een vertaling uit het Engels, zie voor de oorspronkelijke Engelse versie: Neubert (2004; 1) 
5 Dit citaat is een vertaling uit het Engels, zie voor de oorspronkelijke Engelse versie: Ajzen (2005; 2) 
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Metselaar et al. (2011) vinden dit een eenzijdige en negatieve benadering en noemen dit weerstand 
bezien vanuit irrationele invalshoeken. Ook volgens Fiorelli en Margolis (1993) is het een misvatting 
om weerstand te zien als negatieve emotie of negatief gedrag. Als weerstand als een positieve reactie 
gezien wordt, gaat men uit van medewerkers die feedback geven, het beste voor hebben met de 
organisatie, positief kritisch meedenken en betrokken zijn bij het wel en wee van de organisatie. Dit 
positief kritisch meedenken moet wel gehoord worden door het management. Dit betekent dat ze bereid 
moet zijn te luisteren naar de medewerkers.  
 
Goede communicatie is cruciaal om met weerstand om te gaan, aldus Schilder en Van Teijlingen 
(2010). Ze beschrijven een anekdote over de misperceptie van goede communicatie en 
participatiemogelijkheden. ‘‘ ‘We hebben de noodzaak uitgelegd, we hebben alles goed op papier 
gezet, er is een heel draaiboek gemaakt voor de implementatie en dat heeft iedereen thuis ontvangen, 
we hebben een studiemiddag georganiseerd’ ’’ (Schilder en Van Teijlingen, 2010; 32). Schilder en Van 
Teijlingen (2010) beschrijven vervolgens hoe medewerkers deze inspanning niet zagen als het 
betrekken van medewerkers. ‘‘De medewerkers voelden zich niet de mede-eigenaars van de beoogde 
oplossingen en veranderingen’’, aldus Schilder en Van Teijlingen (2010; 32).  
 
Schilder en Van Teijlingen (2010) beweren dat tevens de communicatie en de dialoog zelf niet 
‘opgelegd’ moeten worden. Ze beschrijven hoe een deel van het verkennen van de problemen bij de 
medewerkers moet beginnen, en niet al in een projectplan of draaiboek vast moet liggen voordat de 
dialoog over de eigenlijke invulling begint. Dit idee sluit aan bij het ‘samen ontdekken’ zoals Boonstra 
(2005) beschrijft. In de anekdote tracht het management achteraf draagvlak te creëren voor een 
interventie die vooraf reeds vaststaat. Goede communicatie begint volgens Schilder en Van Teijlingen 
(2010) en Boonstra (2005) echter al bij de eerste verkenningen - en zeker niet nadat het management 
reeds oplossingen heeft vastgesteld - waarbij een dialoog dus daadwerkelijke participatie betreft.  
 
2.3 dialoog 
 
‘‘Veranderen is een proces van co-creatie. Daarvoor is het nodig dat deelnemers aan een 
veranderingsproces begrijpen hoe ieder het vraagstuk ziet en wat de onderliggende paradigmata zijn’’, 
aldus Van Den Nieuwenhof (2013; 240). Met andere woorden, er moet een vorm van veranderen 
gevonden worden waarbij verschillende communities en lagen binnen een organisatie kritisch kunnen 
zijn op elkaars waarheden en beweringen. Schilder en Van Teijlingen (2010; 48) beschrijven een 
veranderproces waarin je als individu bereid bent om ‘‘(…) voor het raam te willen staan, te luisteren 
naar wat de ander ziet en te vertellen wat jouw beeld is’’. Oftewel, er moet een deconstructie van de 
individuele perspectieven plaatvinden. Van Den Nieuwenhof (2013) beschrijft hoe communicatie 
binnen verscheidene communities, die belangen hebben in een verandersituatie, bijdraagt aan deze 
deconstructie van de individuele posities, en legt uit dat deze betrokkenheid het beste tot stand komt 
door middel van een open dialoog. 
 
Volgens Van Den Nieuwenhof (2013) zijn er in het huidige wetenschappelijke veld drie visies op de 
rol van deze dialoog in het verkrijgen van relevante en betekenisvolle informatie. De eerste visie is dat 
wanneer er meer zwakheden kunnen worden geuit over een bewering de waarschijnlijkheid van die 
bewering zal toenemen.  
 
 14 
Deze eerste visie beschrijft Lakatos (1970) als de klassieke positivistische visie. De tweede visie - het 
principe van dialectische ontwikkeling (Van De Ven, 2000) -  steunt ook op het idee dat door het uiten 
van zwakheden de waarschijnlijkheid van een bewering kan worden getoetst, maar constateert dat men 
door het toetsen van beweringen tot een diepere of betere benadering komt; waarin door het wederzijds 
uitdagen van de beweringen, een derde optie van een hogere orde naar voren komt. Ten slotte beschrijft 
Van Den Nieuwenhof (2013; 218) de reflectief-generatieve doelstelling; ‘‘daarin geeft de dialoog 
ruimte aan meerdere gezichtspunten, maakt onderliggende patronen in het discours zichtbaar en 
ondersteunt het proces van gemeenschappelijke betekenisgeving en handeling’’. Niet de waarheid is 
hierin van belang, maar de juistheid; ofwel, niet de ‘‘ (...) algemeen toepasbare objectieve kennis, [maar 
de] (...) intersubjectieve zoektocht naar toepasbare kennis’’, aldus Van Den Nieuwenhof (2013; 218). 
Van Den Nieuwenhof (2013; 219) vat vervolgens het belang van de dialoog samen als volgt: ‘‘Is 
eenmaal een open dialoog (samenspraak) verkregen (...), dan kan breder, dieper en rijker collectief 
inzicht in de situatie worden verkregen en wordt gemeenschappelijk handelen mogelijk’’. Cushman en 
King (1995) beschrijven hoe de dialoog een unieke vorm van communicatie is waarbij een verbinding 
staat tussen medewerkers van verschillende secties, en waarin de verscheidene secties hun behoeften, 
zorgen, en mogelijke bijdrages kunnen integreren tot een optimale configuratie in het 
gemeenschappelijk handelen.  
 
De in het model van Lewin (1948) gedefinieerde drie fasen - zoals behandeld in het vorige hoofdstuk 
– worden door Van Den Nieuwenhof (2013) gebruikt in de verwerking van de gevolgen van het 
veranderingsproces om verschillende typen van dialoog te definiëren. Variabelen zijn de drie fasen: 
unfreeze, change, freeze en de kennisdomeinen van twee separate paradigmata. Van Den Nieuwenhof 
noemt als voorbeeld een ontwerpparadigma (paradigma van de managers) en het ontwikkelparadigma 
(paradigma van de community die daadwerkelijk zal moeten veranderen). Als drie mogelijke 
kennisdomeinen noemt Van den Nieuwenhof in dit voorbeeld (1) strategie, (2) organisatie en (3) 
cultuur.  
 
Van Den Nieuwenhof (2013) beschrijft hoe een 
dialoog kan ontstaan tussen twee kennisdomeinen 
binnen één paradigma, tussen twee paradigmata 
binnen eenzelfde kennisdomein, en tussen twee 
paradigmata met betrekking tot verschillende fasen. 
Als voorbeeld van deze laatste optie beschrijft Van 
Den Nieuwenhof (2013) een dialoog tussen een 
individu of groep die kijkt vanuit een bepaald 
paradigma en die vanuit de Unfreeze fase denkt en 
een individu of groep die kijkt vanuit een ander 
paradigma en die vanuit de Change fase denkt. ‘‘Deze dialoog richt zich op een veronderstelde 
samenhang tussen enkele verschijnselen in het veranderingsproces en op de vraag naar causaliteit: 
welke interventies zijn beïnvloed door of van invloed op andere interventies’’, aldus Van Den 
Nieuwenhof (2013; 223). Tenslotte beschrijft Van Den Nieuwenhof (2013) een dialoog die een 
combinatie vormt van alle tot nu toe beschreven dialogen, de Complexe dynamische dialoog, zoals 
geïllustreerd in figuur 4. 
 
 
Figuur 4. Complexe dynamische dialoog  
(Van Den Nieuwenhof; 2013) 
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Als mogelijke invulling van een complexe dynamische dialoog beschrijft Van Den Nieuwenhof (2013) 
een Socratisch dialoog waarin wordt onderzocht wat mensen denken te weten, en wat ze werkelijk 
weten vanuit alle alternatieve gezichtspunten. Van Den Nieuwenhof (2013) beschrijft vijf stappen in 
een Socratisch dialoog: 
● wat is de fundamentele vraag?; 
● welke voorbeelden uit de praktijk zijn er waarbij mensen verschillend (zouden) handelen en  
oordelen?; 
● wat is het verband tussen de fundamentele vraag, de voorbeelden en de (mogelijke) handelingen 
en oordelen?;                
● wat zijn vervolgens de algemene verklarende regels?, en; 
● wat zijn de onderliggende principes en waarden? 
 
Door middel van deze manier van dialoog kunnen tegenstrijdige punten worden opgespoord in het 
geheel aan praktijkvoorbeelden, verbanden, algemene verklarende regels en onderliggende principes 
en waarden. De kern van wat Van Den Nieuwenhof (2013) hier beschrijft is dat de dialoog 
verschillende communities moet motiveren om juistheden en problemen vanuit verschillende 
perspectieven te definiëren en te begrijpen, en daarmee actief te participeren en bij te dragen aan een 
gezond veranderproces. Schilder en Van Teijlingen (2010) onderschrijven het belang van deze 
participerende dialoog. ‘‘Om een veranderproces goed in elkaar te zetten moeten we onze oren en ogen 
wijd openzetten en weten wat er leeft bij de betrokkenen. Dat begint met het ‘samen naar buiten kijken, 
waar we de dialoog met medewerkers kunnen opzoeken’’, aldus Schilder en Van Teijlingen (2010; 
131). Terug naar het perspectief van het individu. Een individu werkt in een omgeving waarin mensen 
in een andere fase, kennisdomein of bijvoorbeeld paradigma van veranderen ‘verkeren’ en sterk 
uiteenlopende overtuigingen en wensen hebben. In deze complexiteit is, volgens onder anderen 
Schilder en Van Teijlingen (2010), de dialoog essentieel om vanuit de op het eerste gezicht lange en 
moeizame weg van confrontaties tussen stakeholders en individuen, commitment te kunnen realiseren 
(dit commitment is de focus in het volgende hoofdstuk).  
 
2.4 commitment 
 
Zoals blijkt uit werk van Van Den Nieuwenhof (2013) is niet de waarheid van belang in een dialoog, 
maar de juistheid; ofwel niet de ‘‘(...) algemeen toepasbare objectieve kennis, [maar de] (...) 
intersubjectieve zoektocht naar toepasbare kennis’’, aldus Van Den Nieuwenhof (2013; 218). De 
gemeenschappelijke focus op deze toepasbare kennis en het continue uitwisselen van resultaten tussen 
communities leidt, zo stelt Vergouw (2013), tot commitment van alle medewerkers. 
 
Vergouw (2013) beschrijft hoe communicatie een belangrijke rol speelt bij commitment. Hij definieert 
communicatie in deze context als ‘‘(...) het vermogen van leiders en organisaties om informatie over 
knelpunten, suggesties en ideeën, expertise en oplossingen continu te delen en te verdelen’’ (Vergouw, 
2013; 97). Belangrijk is dat Vergouw (2013) hier dialoog verbindt aan commitment. Mastenbroek 
(1997) benoemt stuurgroepen, regiegroepen en soortgelijke top-down veranderstrategieën als killers 
van verandering en resultaat, en beschrijft hoe dergelijke strategieën alle energie en kracht wegnemen 
van de zelfsturing. Mastenbroek (1997) beschrijft tevens hoe commitment ontstaat door middel van het 
ondersteunen van medewerkers bij het nemen van de eigen verantwoordelijkheid, niet door een directie 
die alles afdicht met protocollen en regels.  
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Commitment ontstaat volgens Mastenbroek (1997) niet door het ‘opleggen’ van een verandering, maar 
door het ‘aanmoedigen’ van een verandering, door middel van de dialoog. Ook Morin et al. (2016) 
benadrukken dat commitment alleen kan ontstaan indien er dialoog plaatsvindt tussen de stakeholders. 
Met het oog op het individuele perspectief van deze scriptie is het van belang om de mate van 
veranderbereidheid van medewerkers op een dieper niveau te bestuderen dan op het relatief algemene 
niveau waarop onder anderen Vergouw (2013) commitment beschrijft. Metselaar et al. (2011) duiken 
verder in de psychologie van een individuele medewerker en komen tot de conclusie dat de 
veranderbereidheid van een medewerker terug te voeren is op globaal drie voorwaarden die een 
individu moet ervaren, namelijk (1) willen, (2) moeten en (3) kunnen. Willen gaat over het eigenlijke 
commitment dat vanuit een gevoel van betrokkenheid van de medewerker moet ontstaan. Moeten gaat 
over de mate waarin een individu vanuit collega’s wordt aangespoord en meegetrokken om te 
veranderen. Het kunnen is de zogenoemde beweegruimte waarin een individu zijn rol in de 
verandersituatie kan vervullen.  
 
Interessant in dit geheel is het willen (de eigenlijke commitment); willen is immers niet afhankelijk van 
sociale processen maar van de diepe individuele attitude, die Boonstra (2005) als meest essentiële 
factor in de mate van veranderbereidheid benoemt. Een positieve attitude van de medewerker waaruit 
commitment ontstaat, wordt alleen veroorzaakt indien ‘‘(...) in toekomstgerichte gesprekken (...) 
[vooruit wordt gekeken] naar ontwikkelingen in de organisatie [en] hoe dit strookt met de ambities van 
de medewerker (...)’’, aldus Metselaar et al. (2011; 156). Allan en Meyer (1990) en Jak en Evers (2010) 
beschrijven drie soorten commitment: (1) affectieve commitment, (2) continuiteitscommitment, en (3) 
normatieve commitment.  
 
Continuiteitscommitment werd als eerste gedefinieerd door Becker (1960) in diens ‘side-bet’ (vrij 
vertaald: ‘voordelige neveneffecten’) -theorie. In de woorden van Becker (1960) is 
continuiteitscommitment een mentaliteit om activiteiten voort te zetten indien verscheidene positieve 
neveneffecten gerelateerd aan de huidige activiteit verloren zouden gaan indien de activiteit gestaakt 
zou worden. Jak en Evers (2010) noemen als voorbeeld van zo een ‘side bet’ het investeren in het 
aanleren van vaardigheden die slechts in de huidige betrekking van waarde zijn.  
 
Affectieve commitment werd als eerste gedefinieerd door Mowday en Steers (1979). Waar 
continuiteitscommitment gaat over commitment uit een praktische aard, gaat affectieve commitment 
over de mate waarin een gevoel van verbondenheid met de organisatie wordt ervaren, de mate van 
‘trots’ die medewerkers voelen met betrekking tot ‘hun’ organisatie.   
 
De derde vorm van commitment, normatieve commitment, werd als eerste gedefinieerd door Wiener 
en Vardi (1980). Zij stellen dat door het uiten van zowel verbale loyaliteit (zoals complimenten, 
promoties en het betrekken van medewerkers) als ‘schriftelijke’ loyaliteit (schappelijke 
arbeidsvoorwaarden), een medewerker zich moreel medeverantwoordelijk gaat voelen voor de gang 
van zaken in de organisatie. Dit ontstaat vanuit wederzijdse loyaliteit; de manager uit immers 
vertrouwen in een medewerker, en een medewerker wil daartoe geen afbreuk doen.  
 
Standpunten die in de context van affectieve commitment genoemd kunnen worden zijn standpunten 
als: ‘ik heb sterk het gevoel dat de problemen binnen de organisatie mijn eigen problemen zijn’. Een 
standpunt binnen de context van continuiteitscommitment is bijvoorbeeld: ‘het zou voor mij op dit 
moment erg lastig zijn om de organisatie te verlaten, zelfs als ik dat zou willen’.  
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Bij normatieve commitment zou een standpunt als ‘ik voel het als mijn plicht om bij te dragen aan het 
oplossen van de problemen binnen de organisatie’ passend zijn. Vooral in de context van affectieve 
commitment is goede communicatie van belang, aldus Jak en Evers (2010), aangezien een gevoel van 
betrokkenheid alleen kan ontstaan indien medewerkers het gevoel hebben dat ze mede-eigenaars zijn 
van de beoogde oplossingen en veranderingen, in de woorden van Schilder en Van Teijlingen (2010, 
zie ook hoofdstuk 2.2).  
 
Terugkomend op de acht essentiële voorwaarden die een gesprek betekenis laten geven voor 
medewerkers volgens Cushman en King (1995), zoals besproken in hoofdstuk 2.1. Het wordt duidelijk 
dat de dialoog in het proces van weerstand tot commitment in essentie berust op deze acht voorwaarden. 
Dialoog is ‘open’ en gelijkwaardig tweerichtingscommunicatie (‘initiëren-reageren’) waarin men 
elkaar vertrouwt en persoonlijk kan benaderen. Daarnaast moet de medewerker betrokken worden en 
moet duidelijk worden hoe de medewerker in de verandersituatie staat; wat diens attitude is (dit is de 
essentie van het individualistische denkgoed verwoord door onder anderen Boonstra (2005) en 
Metselaar et al. (2011)). Tot slot moet er commitment ontstaan om de verandering te doen slagen. Dit 
commitment kan onderverdeeld worden in (1) affectieve commitment, (2) continuïteitscommitment, 
en (3) normatieve commitment.  
 
Een belangrijk discussiepunt in recente publicaties is of commitment uiteindelijk kan leiden tot een 
gedragsverandering. Metselaar et al. (2011) stelt dat indien commitment en veranderbereidheid 
ondersteund wordt door het Moeten (onderling aansporen) en Kunnen (beweegruimte), het 
commitment uiteindelijk vrijwel zeker tot een gedragsverandering van medewerkers zal leiden. Ook 
Nordin (2012) verklaart dat commitment zeer waarschijnlijk tot een gedragsverandering zal leiden. 
Van Den Heuvel et al. (2009) weerspreken dit - in ieder geval voor de betreffende studie - door te 
stellen dat ze onvoldoende bewijs hebben dat een groeiend commitment ook daadwerkelijk leidt tot 
een verandering in gedrag.   
2.5 Conclusies naar aanleiding van de literatuur 
 
Zoals beschreven in hoofdstuk 1.4 - probleemstelling – zijn de volgende drie onderzoeksvragen 
geformuleerd voor het literatuuronderzoek. 
 
● Wat zegt de literatuur over hoe uitingen van weerstand geïnterpreteerd moeten worden en over 
de relatie tussen het beleid van het management en weerstand van de medewerker?                 
● Waaruit bestaat volgens de literatuur een effectieve dialoog? 
● Wat zegt de literatuur over commitment en over een mogelijk verband tussen weerstand, 
commitment, dialoog, veranderbereidheid en een gedragsverandering? 
 
Onderzoeksvraag 1 
● Indien het management kiest voor veranderen met behulp van de dialoog is weerstand geen manier 
voor een medewerker om verankerd te blijven in diens huidige starre houding maar juist een uiting 
van de noodzaak om samen met de directie na te denken over de taak van die medewerker, en is - 
zoals beschreven door Boonstra (2005) - bevorderend voor het samen ontdekken. De medewerker zal 
dan feedback geven welke een positieve bijdrage aan het veranderproces kan leveren.      
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Onderzoeksvraag 2  
 Een effectieve dialoog is een dialoog waarin verschillende communities gemotiveerd worden om 
juistheden en problemen vanuit verschillende perspectieven te definiëren en te begrijpen, en daarmee 
actief te participeren en bij te dragen aan een gezond veranderproces, aldus Van Den Nieuwenhof 
(2013). Dialoog is een effectieve manier om rijker collectief inzicht in de huidige situatie en de 
verandersituatie te verkrijgen en de ideale vorm van kennisuitwisseling waarin weerstand kan 
ontstaan uit – of omslaan in - betrokkenheid in plaats van starheid. Daarmee is de dialoog ook de 
ideale vorm van communicatie waarin weerstand als een positieve inbreng verwerkt kan worden in 
het veranderproces.  
 
Onderzoeksvraag 3 
● Commitment kan niet los van de dialoog gezien worden. Waar de dialoog rijker collectief inzicht 
verschaft moet door middel van diezelfde dialoog de eigenlijke verandersituatie in gang worden gezet 
waarin de veranderingen voor alle stakeholders waarde hebben, wat leidt tot commitment.  
Commitment kan onderverdeeld worden in affectieve commitment, continuiteitscommitment, en 
normatieve commitment. 
● De dialoog kan het effect hebben dat weerstand wordt omgezet in commitment, en uiteindelijk 
veranderbereidheid.  
 
Terugkomend op figuur 3. Een verandering kan het beste via de bottom-up benadering plaatsvinden 
waarin dialoog plaatsvindt en waarbij vanaf de tekentafel van een veranderstrategie tot de reflectie van 
het veranderproces de medewerkers en de manager - en de medewerkers onderling - voortdurend in 
gesprek blijven. Medewerkers worden uitgenodigd om mee te denken, niet om ‘aan te horen’. Tevens 
moet de medewerkers’ input duidelijk worden verwerkt in het veranderproces. Deze manier is 
complexer en langduriger - zoals beschreven door Schilder en Van Teijlingen (2010) - maar leidt tot 
commitment. Daarnaast weten de medewerkers wat er werkelijk speelt op de werkvloer, en is het die 
groep die de verandersituatie zal moeten realiseren. Door die groep er vanaf het begin bij te betrekken 
is het eigenlijke uitvoeren van de veranderingen veel minder zenuwslopend dan bij de top-
downbenadering doordat de fundamenten en het draagvlak voor het veranderproces al gecreëerd zijn 
door intensieve dialoog. De mate waarin commitment uiteindelijk ook tot een gedragsverandering leidt 
is nog punt van discussie.     
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
  
 19 
3.  Methodologie  
 
3.1 Beschrijving casus  
 
De centrale vraag - zoals beschreven in hoofdstuk 1.4 - van dit onderzoek luidt: 
 
Welke bijdrage levert het ontstaan van commitment door de dialoog aan het proces tussen 
weerstand, veranderbereidheid en uiteindelijk gedrag? 
 
Vanuit hoofdstuk 2.5 (conclusies naar aanleiding van de literatuur) volgt een aantal zaken die het 
fundament zal vormen in het benaderen van de onderzoeksvraag. Deze leiden tot de volgende twee 
onderzoeksvragen voor het praktijkonderzoek.  
 
 Hoe kan een situatie van weerstand omgezet worden in een situatie van veranderbereidheid en 
wat is hierin de rol van commitment, onderling aansporen, en beweegruimte? 
 Onder welke voorwaarden kan veranderbereidheid leiden tot een gedragsverandering? 
  
Het eerste punt dient om onderzoek te doen naar relaties tussen weerstand, dialoog, commitment en 
veranderbereidheid. Het tweede punt is van belang aangezien de literatuur geen consistent antwoord 
geeft op de vraag of veranderbereidheid uiteindelijk ook een gedragsverandering onder medewerkers 
tot gevolg heeft. Om bovenstaande onderzoeksvragen zo goed mogelijk te beantwoorden, zal er een 
praktijkonderzoek plaatsvinden op het Etty Hillesum College (EHC) in Deventer.  
 
Er zal eerst een kwantitatief onderzoek plaatsvinden volgens de principes van het zogenoemde 
DINAMO6-model. Dit kwantitatief onderzoek dient als een eerste oriëntatie in de context van het 
verandertraject op het EHC. Het eigenlijke onderzoek zal kwalitatief van aard zijn en bestaan uit 
interviews met een aantal docenten binnen het verandertraject. Het DINAMO-model is erg geschikt 
voor deze praktijkcase, aangezien het een algemeen beeld probeert te krijgen van onder andere 
weerstand, veranderbereidheid, betrokkenheid, en gedrag. Deze concepten zijn leidend in dit 
onderzoek. Zie hoofdstuk 7.4 – bijlage 4 – voor de achtergrond en principes van het DINAMO-model. 
 
Er is een aantal redenen waarom kwalitatief onderzoek beter aansluit bij mijn praktijkonderzoek. Ten 
eerste past het persoonlijk perspectief van deze scriptie goed bij kwalitatief onderzoek; volgens De 
Man (z.j.; 5) wordt kwalitatief onderzoek vaak gekoppeld (…) ‘‘aan een opvatting van de 
werkelijkheid, die niet als een objectieve realiteit wordt gezien, maar als een constructie van 
betrokkenen, waarbij kwalitatief onderzoek (…) in staat is verschillende werkelijkheden zichtbaar te 
maken vanuit de betrokken actoren’’. Met andere woorden, de persoonlijke attitude en de psychologie 
van de verscheidene actoren staan centraal in kwalitatief onderzoek, iets dat goed aansluit bij het 
persoonlijk perspectief van deze scriptie. Ten tweede bestaat er in kwalitatief onderzoek doorgaans 
‘‘(…) een minder sterke scheiding tussen ontwerp en uitvoering dan in de kwantitatieve variant’’, aldus 
De Man (z.j.; 5).  
 
 
                                                          
6 DINAMO staat voor: Diagnostic INventory for the Assessment of willingness to change among Managers in 
Organisations 
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Deze minder sterke scheiding binnen kwalitatief onderzoek is ook van belang voor de praktijkcase, 
aangezien persoonlijke interviews soms verrassende invalshoeken onthullen, waarbij de vrijheid om 
aanvullende vragen te stellen tot belangrijke inzichten leidt en voorkomt dat het perspectief te beperkt 
blijft. In de volgende alinea’s wordt zowel het EHC als de onderwijssector in het algemeen 
geïntroduceerd. Daarna zal duidelijk worden hoe het praktijkonderzoek op het EHC exact 
vormgegeven zal worden, en hoe dit aansluit bij de onderzoeksvragen. 
 
Zoals in vele, zo niet de meeste, organisaties zijn voortdurend veranderingsprocessen gaande. 
Sommige daarvan lopen al jaren. Het lijkt alsof ‘de oplossing’ maar niet gevonden kan worden. Het 
onderwijs vormt daarop geen uitzondering. ‘De prestaties’ van leerlingen moeten omhoog. Onder de 
druk van de inspectie en publicatie over scholen, zoals van Elsevier, moeten de doorstroomcijfers 
verbeteren en moeten de examenresultaten worden verbeterd.  
 
De organisatie waar het praktijkonderzoek plaats zal vinden is een onderwijsinstelling in het voortgezet 
onderwijs. De school, het Etty Hillesum College (EHC)7 in Deventer, biedt onderwijs aan voor vmbo 
(theoretische leerweg), havo en vwo. De school maakt in bestuurlijke zin deel uit van het Carmel 
College 8 . Op de werkvloer (de schoolmedewerkers, voornamelijk docenten) is sterke weerstand 
ontstaan tegen het beleid van het management die de top-downbenadering van de overheid 
implementeert.  
 
Peters en Heringa (2009; 139) stellen over het huidige onderwijsbeleid dat ‘‘(...) [de ideeën] uitsluitend 
betekenis [hebben] in de hoofden van de bedenkers. Het lijkt wel op hard aan gras trekken, in de 
veronderstelling dat het dan wel sneller zal groeien’’. (zie hoofdstuk 7.1 - bijlage  1 - voor een 
uitgebreide analyse over de ontstane kloof tussen het landelijk onderwijsbeleid en docenten die het 
beleid moeten uitvoeren). Ook de docenten op het Etty Hillesum College voelen de afstand tussen aan 
de ene kant het managementbeleid en het landelijke onderwijsbeleid en aan de andere kant de 
daadwerkelijk fundamenten voor onderwijskwaliteit op de werkvloer, zoals blijkt uit gesprekken met 
docenten aan het EHC.  
 
Er is weerstand ontstaan tegen het management en de overheidsrichtlijnen. De schoolleiding van het 
EHC heeft daarom drie jaar geleden gekozen om gebruik te maken van de leerKRACHT-methode om 
de kwaliteit te verhogen. Deze methode is erop gericht dat de docenten zichzelf ontwikkelen door 
kritisch op zichzelf te zijn maar ook te reflecteren op lessen van andere docenten. Stichting 
LeerKRACHT (2016) gaat daarbij uit van het standpunt dat de kwaliteit van het onderwijs in grote 
mate wordt bepaald in de les, door de docent. Die docenten moeten daarom ontdekken en bepalen hoe 
de kwaliteit van het onderwijs verbeterd kan worden door middel van de dialoog. Het 
schoolmanagement heeft in dit proces slechts een ondersteunende rol, aldus Stichting leerKRACHT 
(2016). Ook belangrijk is dat de dialoog niet plaatsvindt nadat er richtlijnen van hogerhand zijn 
gegeven, maar plaatsvindt vanaf ‘de tekentafel’ van het veranderproces, waarin ‘de tekentafel’ de 
eigen- en onderlinge lesreflectie is. Zie hoofdstuk 7.2 – bijlage 2 – voor een uitgebreide analyse van 
het leerKRACHT-principe.  
 
 
 
                                                          
7 Voor informatie zie: www.ettyhillesumlyceum.nl 
8 Voor informatie zie: www.carmel.nl 
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De schoolleiding heeft een strategie vanuit de dialoog gekozen waarbij het – zoals Metselaar et al. 
(2011) beschrijven – willen en moeten vorm wordt gegeven vanuit de docenten zelf. Wat willen 
docenten? Van waaruit voelen ze individueel urgentie voor kwaliteitsverbetering? Ook de urgentie 
voor de kwaliteitsverbetering wordt door docenten onderling aangemoedigd is het idee (moeten). De 
beweegruimte (tijd, geld, kennis/vaardigheden) om de gewenste verandering zelf in gang te zetten 
(kunnen) is de verantwoordelijkheid van de schoolleiding. Een belangrijke vraag is: in welke mate is 
de dialooginterventie op het EHC een effectieve manier om rijker collectief inzicht in de huidige 
situatie en de verandersituatie te verkrijgen? Daarnaast is het belangrijk om te onderzoeken in welke 
mate er sprake is van een succesvol bottom-up veranderproces waarin vanuit weerstand, commitment 
en veranderbereidheid kan ontstaan. Tenslotte is de rol van gedrag van belang; onderzocht zal worden 
in hoeverre docenten van het EHC vinden dat zij en hun collega’s daadwerkelijk ander gedrag vertonen 
sinds de interventie en in hoeverre zij verwachten dat dit gedrag zal gaan veranderen in de toekomst.  
 
●                         3.2 Data-verzameling  
 
Op het eerste gezicht leent deze praktijkcase zich goed voor kwalitatief onderzoek (een gevoel van 
bijvoorbeeld betrokkenheid is niet slechts waar te nemen vanuit scores, maar juist door middel van 
kwalitatieve onderzoeksmethoden zoals interviews). Ajzen (2005; 13-14) – die de ‘fundamenten’ voor 
het DINAMO-model heeft gelegd -  zegt hierover: ‘‘het feit dat onderwerpen op een attitude of 
personality scale zijn gericht op verschillende aspecten van het beschikbare domein heeft belangrijke 
implicaties voor de representativiteit en validiteit van onze meetinstrumenten [aangezien] geen enkel 
item de gehele attitude beschrijft’’9. Oftewel, een enquête is een oppervlakkige steekproef die slechts 
de attitude van het moment vastlegt. Ajzen (2005, 14) zegt echter over dit dilemma dat ‘‘(…) zodra we 
individuele responses gaan verenigen (…) unieke factoren tegen elkaar zullen wegvallen’’10; met 
andere woorden, als één docent op de dag van de enquête een positieve ervaring met de verandersituatie 
heeft gehad en de andere docent een negatieve ervaring dan is de samengevoegde uitkomst de 
‘algehele’ attitude.  
 
Om als eerste oriëntatie die algehele attitude te meten is er gekozen om een kwantitatief onderzoek 
(vanuit het DINAMO-model) uit te voeren. Het kwantitatief onderzoek dient om te zien ‘waar’ over 
het algemeen de schoen wringt of wat goed gaat terwijl het kwalitatief onderzoek gericht is op de vraag 
‘waarom’  – vanuit het individuele perspectief –  dit zo ervaren wordt door docenten. 
 
De data voor het kwantitatief onderzoek zullen verzameld worden door middel van een survey die naar 
een willekeurige selectie van medewerkers gestuurd zal worden. Dit zal gebeuren op basis van een 
alfabetische lijst met alle 91 docenten11 waarin iedere derde docent wordt geselecteerd, zodat er een 
mail naar 30 docenten zal worden gestuurd met de link naar de enquête. Door middel van deze 
willekeurige selectie wordt een mogelijke bias (het risico dat alleen docenten met een extreme mening 
(positief of negatief) de enquête willen invullen) vrijwel uitgesloten. Indien niet alle docenten uit de 
selectie willen meewerken aan de survey zal afgeweken moeten worden van de originele 
selectieprocedure, maar dat wordt dan meegewogen in de beoordeling van de validiteit van de 
resultaten.  
                                                          
9 Dit citaat is een vertaling uit het Engels, zie voor de oorspronkelijke Engelse versie: Ajzen (2005, 13-14) 
10 Dit citaat is een vertaling uit het Engels, zie voor de oorspronkelijke Engelse versie: Ajzen (2005, 14) 
11 Alle docenten op het EHC nemen deel aan het leerKRACHT-traject 
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De vragen kunnen worden beantwoord door op het hokje te klikken behorende bij bijvoorbeeld: 
‘oneens’, ‘bedreigend’, of ‘neutraal’. Deze antwoorden zullen worden omgezet in numerieke scores, 
zoals weergegeven in de introductie in bijlage 6 (hoofdstuk 7.6). Daarnaast is er een aantal open vragen 
die dienen om de gesloten vragen te ondersteunen met achterliggende beweegredenen.  
 
De selectie van docenten die gevraagd wordt om aan een interview (kwalitatief onderzoek) deel te 
nemen zal via eenzelfde soort willekeurige selectie gebeuren (maar dan wordt iedere 13e docent uit de 
alfabetische lijst benaderd zodat er een willekeurige groep van zeven docenten geïnterviewd zal 
worden). Ook hier geldt: indien niet alle docenten uit de selectie willen meewerken aan het interview 
zal afgeweken moeten worden van de originele selectieprocedure, ook hier wordt dat dan meegewogen 
in de beoordeling van de validiteit van de resultaten.  
 
Het is van belang dat de interview-vragen antwoorden te weeg brengen onder de selectie van docenten 
op het EHC die relevant zijn voor de onderzoeksvragen. Het is hier belangrijk dat de interviewvragen 
niet exact onthullen wat de onderzoeksvragen zijn. De respondent moet juist vragen krijgen als: ‘hoe 
reageerde u op deze ontwikkeling?’. Met andere woorden, de respondent moet denken binnen het kader 
van de verandersituatie, niet binnen het kader van de theorie en het onderzoek, aldus Baarda et al. 
(1997). Vervolgens moeten de antwoorden van de respondenten worden gekoppeld aan de theorie en 
het onderzoek. Het feit dat de interviews worden opgenomen en dat de opnames na het afronden van 
de scriptie weer worden verwijderd - zal duidelijk worden gecommuniceerd met de te interviewen 
docenten. Daarnaast wordt gecommuniceerd dat de antwoorden nooit met een naam, functie et cetera 
worden verbonden.  
 
Baarda et al. (1997) beschrijven verschillende vormen van interviews; een structureel interview, een 
focused interview, een expertinterview, en een retrospectief open interview. In deze praktijkcase is 
voor een structureel interview gekozen. Aldus Baarda et al. (1997) verschilt deze vorm van een focused 
interview, een expert-interview, en een retrospectief open interview door van tevoren een vragenlijst te 
formuleren in plaats van alleen een beginvraag te formuleren. Het formuleren van een gedetailleerde 
vragenlijst is voor het onderzoek van groot belang, aangezien dit onderzoek gaat over relaties tussen 
verschillende onderwerpen. Deze verschillende onderwerpen (zoals commitment en gedrag) dienen 
onderzocht te worden met zorgvuldig geformuleerde vragen. Slechts een beginvraag formuleren zou 
leiden tot een tekort aan informatie om tot gedegen conclusies te kunnen komen.  
 
Baarda et al. (1997) stellen dat het belangrijker is dat de ‘onderwerpen’ behandeld worden dan dat de 
‘vragen’ behandeld worden. Dit betekent dat indien een bepaald antwoord niet volledig het onderwerp 
omvat dat getracht wordt te onderzoeken of indien de respondent een interessante invalshoek beschrijft, 
dan kunnen, aldus Baarda et al. (1997), aanvullende vragen gesteld worden om meer over een bepaald 
onderwerp of een bepaalde invalshoek te weten te komen.  
 
Bovengenoemde ‘onderwerpen’ zijn de zogenoemde ‘sensitizing concepts’. Blumer (1954; 7) verklaart 
hoe sensitizing concepts als doel hebben om ‘‘(…) de gebruiker een algemeen referentiekader en een 
algemene leidraad te geven in het behandelen van empirische onderzoeken [en] richtingen aanduiden 
langs welke men kan kijken’’12. Uit de onderzoeksvragen en de literaire achtergrond (hoofdstuk 2) 
volgt een aantal sensitizing concepts; weerstand, commitment, onderlinge aansporing, beweegruimte, 
dialoog, veranderbereidheid, gedrag, en persoonlijke attitude. 
                                                          
12 Dit citaat is een vertaling uit het Engels, zie voor de oorspronkelijke Engelse versie: Blumer (1954; 7) 
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Deze sensitizing concepts vormen het referentiekader en de algemene leidraad van het empirisch 
kwalitatief onderzoek en de ‘richting om langs te kijken’. De formulering van de interviewvragen 
berust op drie fundamenten. Ten eerste moeten de vragen aansluiten op de onderzoeksvragen voor het 
praktijkonderzoek zoals geformuleerd in hoofdstuk 3.1. Ten tweede moet worden geprobeerd om door 
middel van de interviewvragen de tendensen uit het kwantitatieve deel van het praktijkonderzoek te 
verklaren, zie voor deze belangrijkste tendensen bijlage 8 (hoofdstuk 7.8). Ten slotte dienen de 
sensitizing concepts een algemene leidraad te vormen. In bijlage 9 (hoofdstuk 7.9) wordt de 
totstandkoming van de interviewvragen uiteengezet. De kern is dat met de eerste twee vragen een beeld 
wordt verkregen van de betekenisgeving voor- en het commitment van - de docenten met betrekking 
tot het leerKRACHT-traject.  
 
De derde en vierde vraag gaan respectievelijk over de mate van betrokkenheid van de docent en over 
de rol van de schoolleiding. De vijfde en zesde vraag hebben te maken met onderling aansporen en 
beweegruimte. In de vragen één tot en met zes wordt geprobeerd de mate van commitment, onderling 
aansporen, beweegruimte, en veranderbereidheid te peilen.  
In de vragen zeven en acht wordt onderzocht in hoeverre deze factoren uiteindelijk ook tot een 
gedragsverandering leiden, en in hoeverre een ontstaan commitment van invloed is op veranderingen 
in gedrag. Met de vragen negen en tien wordt geprobeerd nog specifieker de successen en obstakels in 
kaart te brengen die docenten naar voren brengen met betrekking tot het verandertraject, en dienen om 
de andere vragen te ondersteunen met extra argumenten. Met vraag elf wordt geprobeerd te achterhalen 
waar de belangrijkste motivatie ligt onder docenten om te veranderen in het algemeen. De vragen 12 
en 13 geven extra diepte en context aan de andere vragen. Een overzicht van de interviewvragen en de 
inleiding voor de interviews zijn ondergebracht in bijlage 10 (hoofdstuk 7.10). 
●                        3.3 Data-analyse  
 
Met betrekking tot het kwantitatief onderzoek moet er eerst een statistisch kader worden vastgesteld 
waarbinnen de resultaten van de DINAMO-enquête kunnen worden geanalyseerd. In het DINAMO-
model wordt ervan uitgegaan dat Veranderbereidheid (V) afhangt van W (Willen/commitment), M 
(Moeten), en K (Kunnen). Om deze verbanden statistisch te meten moeten ze eerst omgezet worden in 
een regressieformule; V = 𝛽1𝑊 + 𝛽2𝑀 + 𝛽3𝐾 +  𝜀𝑡. De bèta’s zijn een indicatie van de mate waarin 
de W, M of K de Veranderbereidheid (V) beïnvloedt. De bèta’s moeten positief zijn en kunnen variëren 
van 0 tot 5. Een score hoger dan 4 wordt gezien als significant positief, aldus Metselaar et al. (2016). 
Het te hanteren significantieniveau is 0,05 en er wordt bij het DINAMO-model uitgegaan van een 
normale verdeling, zoals blijkt uit Ajzen (2005) (zie hoofdstuk 3.2). Aangezien er een willekeurige 
selectie uit de populatie (alle docenten op het EHC die te maken hebben met het leerKRACHT-traject) 
is genomen om de enquête aan voor te leggen - zie hoofdstuk 3.2 - zal er een t-distributie worden 
gebruikt voor het analyseren van de resultaten13. 
 
Met betrekking tot het kwalitatief onderzoek; de interviews zullen worden opgenomen. Alle interviews 
zullen letterlijk wordt uitgetypt. De opnames zullen worden verwijderd na het afronden van de scriptie 
en de antwoorden van de respondenten zullen niet gekoppeld worden aan een naam, functie et cetera, 
om de volle anonimiteit te waarborgen. Baarda et al. (1997) beschrijven acht stappen met betrekking 
tot de data-analyse in een kwalitatief interview. Deze acht stappen vormen de basis voor de data-
analyse in dit onderzoek. De eerste stap is het selecteren van informatie op relevantie.  
                                                          
13 Indien een selectie uit een normaal verdeelde databron statistische geanalyseerd moet worden, kan een t-distributie 
worden gehanteerd, aldus Carter Hill et al. (2012). 
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In de letterlijke verslagen zullen de zaken door worden gestreept die niet van belang zijn. Dit zijn over 
het algemeen zinnen als: ‘sorry dat ik wat later ben’. De tweede stap is het opsplitsen van de relevante 
tekst in fragmenten, dit zijn als het ware alinea’s. De fragmenten worden in de derde stap gedefinieerd 
met een aantal kernwoorden, zogenoemde ‘labels’. Deze labels moeten volgens Baarda et al. (1997) 
relevant zijn voor het beantwoorden van de onderzoeksvraag. Tevens moeten deze labels ‘‘(…) iets 
zeggen over een individu, of een situatie, of een groep of een proces (…)’’, aldus Baarda et al. (1997; 
179). De vierde stap is het ordenen van labels. Labels zijn onderdeel van een systeem. Dit systeem kan 
hiërarchisch zijn of juist afhankelijk zijn van tijd. De overkoepelende labels zijn de zogenoemde 
dimensies. Eventueel kunnen verschillende labels die onder een algemene dimensie vallen, 
zogenoemde ‘ladingen’, bij de dimensie in kwestie worden gezet. Tot slot moet in deze vierde stap de 
verzameling fragmenten met gerelateerde dimensies ondergebracht worden in kernlabels. In de vierde 
stap kunnen ladingen of dimensies die erg dicht bij elkaar liggen worden samengevoegd. De vijfde stap 
is het beoordelen van de geldigheid van de labeling. In deze stap staat centraal dat een beoordeling 
wordt gemaakt van de mate waarin de labels toepasbaar zullen zijn voor vergelijkbare 
vervolgonderzoeken en in welke mate de labels specifiek zijn voor het onderzoek in kwestie. De zesde 
stap is het nauwkeurig definiëren van de kernlabels en het specificeren welke dimensies en eventueel 
ladingen daaronder vallen.  
 
In de zevende stap staat zogenoemde ‘intersubjectiviteit’ centraal. Intersubjectiviteit houdt in deze 
context in dat het creëren van kernlabels, dimensies en ladingen en het sorteren en onderscheiden van 
fragmenten onafhankelijk is van de onderzoeker in kwestie (ikzelf). Om deze intersubjectiviteit te 
waarborgen zal een collega worden gevraagd om onafhankelijk fragmenten te onderscheiden, te 
labelen, en te ordenen om daarna de resultaten te kunnen vergelijken. Indien de manier van fragmenten 
onderscheiden en categoriseren verschilt, zal worden gezocht naar waar mogelijke intersubjectiviteit 
is ontstaan.  
 
Ten slotte dienen in de achtste stap de onderzoeksvragen te worden beantwoord. Baarda et al. (1997) 
onderscheiden twee soorten onderzoeksvragen in een kwalitatief onderzoek; beschrijvende 
onderzoeksvragen en verklarende onderzoeksvragen. De onderzoeksvraag van deze scriptie is een 
voorbeeld van een verklarende probleemstelling, waarin, aldus Baarda et al. (1997) het niet slechts gaat 
over een beschrijving maar vooral over een verkenning of een verklaring. De onderzoeksvragen gaan 
over het verkennen van verbanden en verklaringen hiervoor. In deze laatste stap is het belangrijk om 
het geheel aan verbanden (schematisch) te ordenen. Het kan zijn dat zo een schema informatie verschaft 
over veronderstelde verbanden in het literatuuronderzoek of juist nieuwe verbanden aantoont. Het is 
belangrijk om relevante fragmenten terug te lezen in de context van de uitgetypte interviewverslagen 
om achterliggende redenen voor bepaalde verbanden te vinden. Ook is het belangrijk dat er tijdens de 
interviews aanvullende vragen worden gesteld indien het idee ontstaat dat de docent ‘een bepaalde kant 
op wil’ of wanneer deze wil uitweiden over dieperliggende beweegredenen. Dit kan leiden tot 
interessante invalshoeken en verbanden. 
 
3.4 Algemene validiteit en betrouwbaarheid van het praktijkonderzoek  
De vier meest essentiële eisen die een wetenschappelijk onderzoek degelijk maken – en daardoor bij 
replicatie dezelfde resultaten geeft – zijn volgens Korzilius (2000): (1) controleerbaarheid, (2) 
betrouwbaarheid, (3) validiteit, en (4) bruikbaarheid. 
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Controleerbaarheid is onder te verdelen in duidelijkheid, eenduidigheid en onderbouwing, aldus 
Korzilius (2000). De vragen en de resultaten uit zowel het kwalitatief als het kwantitatief onderzoek 
zullen duidelijk en geenszins dubbelzinnig (eenduidig) worden geformuleerd. Iedere respondent krijgt 
dezelfde vragen in het kwantitatief onderzoek, en zal over dezelfde onderwerpen bevraagd worden in 
het kwalitatief onderzoek, met als uitgangspunt de interviewvragen zoals beschreven in hoofdstuk 3.2 
en bijlages 9 en 10 (hoofdstukken 7.9 en 7.10). Naast deze vragen is ook de algemene uiteenzetting en 
onderbouwing van de gebruikte methodes expliciet in deze scriptie opgenomen. Hierdoor zijn de 
vragen en de werkwijze transparant gepresenteerd. Betrouwbaarheid gaat in essentie over het 
vooronderstellen dat de resultaten onafhankelijk zijn van het moment, aldus Korzilius (2000). De 
interviewvragen zijn uniek en daardoor niet ondersteunt door repetitieve onderzoeken. Dit laatste 
‘probleem’ wordt significant verkleind door het kwantitatief deel (gebruikmakende van het DINAMO-
model) toe te voegen. Indien er twee onderzoeken worden uitgevoerd met verschillende methodes op 
dezelfde populatie versterkt dit de waarde van het geheel aan resultaten, indien de resultaten 
grotendeels eenzelfde beeld laten zien. In dit geval is de uitkomst niet afhankelijk van de methode en 
zal de uitkomst bij repetitief onderzoek vergelijkbaar zijn. Indien de uitkomsten tussen de twee 
onderzoeken sterk variëren, zal extra onderzoek gedaan moeten worden om deze discrepantie te 
verklaren.  
 
Validiteit is de mate waarin de onderzoeker meet wat hij of zij wil meten, aldus Korzilius (2000). In 
hoofdstuk 3.1 zijn de onderzoeksvragen gedetailleerd gepresenteerd, alsmede de ‘fit’ tussen het soort 
praktijkonderzoek en de gekozen methodes, gebruik makende van eerder wetenschappelijk onderzoek. 
Er zal in de interviewvragen dicht bij de onderzoeksvragen, de sensitizing concepts, en de uitkomsten 
van de enquête gebleven worden. Daarnaast zijn de respondenten in zowel het kwantitatieve- als het 
kwalitatieve onderzoek geselecteerd op basis van willekeurige selectie, hetgeen het gevaar van een 
mogelijke bias nagenoeg uitsluit.  
 
Het is belangrijk dat de vragen goed aansluiten bij de persoonlijke ‘denkwereld’ en achtergrond van 
de respondenten. De respondenten zijn hoogopgeleide mensen die dagelijks op het EHC actief zijn. 
Het is daarom plausibel dat deze mensen een helder beeld van de verandersituatie kunnen schetsen en 
een duidelijke mening hierover kunnen vormen.  
 
Bruikbaarheid gaat over de toepasbaarheid van de wetenschappelijke bevindingen. Zoals beschreven 
in hoofdstuk 3.1 zijn de bevindingen uit deze praktijkcase een aanvulling op de veranderliteratuur. De 
mate waarin deze informatie uiteindelijk bruikbaar is hangt ook af van de mate van vervolgonderzoek 
(buiten het onderwijsveld) welke de resultaten meer houvast en context geeft.  
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4. Resultaten en conclusie 
 
Het doel van dit onderzoek is om meer inzicht te verkrijgen in veranderprocessen met als uitgangspunt 
weerstand. Het veranderproces, vanaf weerstand tot aan veranderbereidheid en een uiteindelijke 
gedragsverandering is de leidraad in het onderzoek. De persoonlijke attitude staat centraal, en specifiek 
de vorming van deze attitude vanuit commitment, groepsdynamiek, en aansturing en facilitering. In het 
veranderproces wordt gekeken in hoeverre dialoog een rol speelt in het vormen van commitment, en 
of dit uiteindelijk tot een gedragsverandering leidt. 
Om deze doelstelling te behalen is er aan het begin van het onderzoek - in hoofdstuk 1.4 - een centrale 
vraag geformuleerd: 
Welke bijdrage levert het ontstaan van commitment door de dialoog aan het proces tussen 
weerstand, veranderbereidheid en uiteindelijk gedrag? 
 
Vanuit het literatuuronderzoek zijn in hoofdstuk 3.1 de volgende twee onderzoeksvragen voor het 
praktijkonderzoek geformuleerd. 
 
 Hoe kan een situatie van weerstand omgezet worden in een situatie van veranderbereidheid en 
wat is hierin de rol van commitment, onderling aansporen, en beweegruimte? 
 Onder welke voorwaarden kan veranderbereidheid leiden tot een gedragsverandering?  
 
Om de onderzoeksvragen te beantwoorden heeft er een praktijkonderzoek plaatsgevonden op het Etty 
Hillesum College. Ten eerste heeft er een kwantitatief onderzoek plaatsgevonden, waaruit de volgende 
zaken naar voren zijn gekomen; (1) de competenties, kennis, en ervaring van collega’s blijken 
belangrijker voor het ontstaan van veranderbereidheid dan de rol van de directie en het veranderplan, 
(2)  medewerkers beschrijven dat ze zorgen hebben over de eigenlijke invulling van het verandertraject, 
en (3) de individuele overtuiging van de noodzaak om te veranderen en de druk vanuit de directie 
blijken het meest van belang voor de veranderbereidheid, en het onderling aanmoedigen minder. Dit 
kwantitatief onderzoek heeft een algemeen beeld van het verandertraject geschetst, en heeft bijgestuurd 
in de uitvoering van het kwalitatief onderzoek, zoals beschreven in bijlage 9; hoofdstuk 7.9. Daarnaast 
worden de resultaten van het kwantitatief onderzoek betrokken in de analyse van de bevindingen van 
het kwalitatief onderzoek. De belangrijkste tendensen uit het kwantitatief onderzoek zijn ondergebracht 
in bijlage 8; hoofdstuk 7.8.  
Het kwalitatief onderzoek bestaat uit een zevental interviews. De interviews zijn geanalyseerd volgens 
de methode beschreven in hoofdstuk 3.3. De gesorteerde fragmenten zijn geordend per label. In bijlage 
11 (hoofdstuk 7.11) is uitgelegd hoe de labels passen binnen een systeem van kernlabels en dimensies. 
Ten slotte wordt in bijlage 12 (hoofdstuk 7.12) de geldigheid en intersubjectiviteit van de interview-
analyse besproken. Vanuit de relaties en verbanden zichtbaar in het systeem van kernlabels en 
dimensies worden hieronder de twee onderzoeksvragen voor het praktijkonderzoek beantwoord. 
Tevens wordt voor het beantwoorden van de onderzoeksvragen gekeken naar de overeenkomsten en 
verschillen tussen het kwalitatief en het kwantitatief onderzoek, en worden achterliggende redenen 
voor bepaalde verbanden geïllustreerd door passages uit de gevoerde gesprekken nader te analyseren.  
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Onderzoeksvraag 1 
Bij een situatie van weerstand als uitgangpunt, blijkt dat de ene medewerker de hakken iets dieper in 
het zand zet, dan een andere medewerker. Sommige medewerkers beschrijven uitvoerig ‘oud zeer’. Uit 
de Fragmenten 1 en 2 blijkt hoe dit ‘oud zeer’ leidt tot weerstand:  
Fragment 1: ‘‘Dat is onderwijs. Daar zit altijd oud zeer en er zijn altijd dingen die niet goed 
gaan. In de tien jaar dat ik op deze school werk, werd er altijd ontwikkeld en er werd altijd 
weer verder gekeken.’’ 14 
Fragment 2: ‘‘We komen uit een enorme klaagcultuur, alles kan en niks moet. En die 
is nu heel langzaam aan het ombuigen. Maar dan heb je nog steeds een aantal mensen 
die nog in de oude klaagcultuur liever van bovenaf naar beneden, top-down, zitten 
dan dat we gaan zelf bedenken. Want als je het zelf gaat bedenken dan moet je je 
kwetsbaar opstellen, moet je naar je eigen proces gaan kijken.’’ 
 
De interventie van de dialoog heeft bij een aantal medewerkers de ‘hakken uit het zand getrokken’, en 
gezorgd voor een nieuwe motivatie om te veranderen, zoals duidelijk wordt in het volgend fragment: 
 
Fragment 3: ‘‘Dat zie je aan het enthousiasme waarmee mensen dingen willen doen 
en willen bereiken. Tot op zekere hoogte. Op een teammiddag met een beleidsstuk 
bezig gaan en bedenken hoe je dat gaat uitvoeren, dat roept altijd weerzin op. Maar 
als je zelf hebt bedacht dat jij voor volgende week in jouw lessen, dát wil gaan 
verbeteren, en daar iets voor wil bedenken en dat gebeurt volgende week en je kunt 
het succes met elkaar delen. Daar wordt je veel gelukkiger van.’’ 
 
Het blijkt ook dat medewerkers minder de hakken in het zand zetten wanneer medewerkers elkaar 
aanspreken op het niet nakomen van afspraken, in plaats van dat het management dat moet doen. 
Medewerkers beschrijven dat sinds de start van het verandertraject, ze meer invloed en 
verantwoordelijkheid hebben met betrekking tot veranderingen en daardoor ook een actievere houding 
aannemen. Binnen deze actieve houding wordt het normaal gevonden om elkaar aan te spreken als 
afspraken niet worden nagekomen. Deze tendens en het belang van onderling aanspreken blijkt uit de 
Fragmenten 4 en 5: 
 
 
Fragment 4: ‘‘Ja, het [aanspreken] is gemakkelijker geworden, dat vind ik echt. 
Want je weet waar je mee bezig bent en je weet van elkaar waar je als school 
naar toe werkt in plaats van dat je inderdaad de dinsdagmiddag elkaar aan zit 
te gapen zo van jij zegt ook niks, dan zeg ik ook niks.’’ 
 
 
Fragment 5: ‘‘Nou, je zit in kleine groepjes en je wordt door je collega’s 
aangesprokén in plaats van je managementteam. (…) Ik denk dat dat 
makkelijker is dan van bovenaf’’ 
 
De mate waarin de dialoog invloed heeft op de motivatie om te veranderen hangt ten eerste af van de 
manier waarop de dialoog tot stand is gekomen. Tijdens de interviews is de rol hierin van de 
zogenoemde ‘aanjagers’ besproken, alsmede de mate van betrokkenheid.  
                                                          
14 Het taalgebruik van de interview-citaten is waar nodig aangepast om het lezen te bevorderen.  
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Het blijkt dat wanneer een bepaalde verandermethode vanuit medewerkers is voorgedragen en de 
medewerkers de waarde ervan inzien, de dialoog snel vorm krijgt en wordt ondersteund door de 
medewerkers. Het belang van het vanuit medewerkers aandragen en ondersteunen van een bepaalde 
methode voor dialoog wordt ook duidelijk door het feit dat een aantal medewerkers die de benodigde 
cursus niet heeft gevolgd, deze ook zelf graag zou willen volgen, zoals beschreven in onderstaand 
fragment: 
Fragment 6: ‘‘Nee, er zijn een paar mensen geweest die dan aanjager zijn 
geworden en die hebben een cursusdag gehad. Wij zijn met boekjes doornemen en 
informatie krijgen op studiedagen geïnformeerd en we hebben wat trainingen van 
de aanjagers gekregen. Maar ik denk dat ik meer enthousiast zou zijn als ik zelf 
zo’n aanjager-dag had gehad.’’ 
 
De mate van betrokkenheid is ook een belangrijk element binnen de dialoog. De grote abstracte doelen 
moeten onderverdeeld worden in kleine praktische doelen waardoor de medewerkers zich betrokken 
voelen bij de veranderingen. Dit komt omdat ze voortgang zien en ondervinden dat doelen behaald 
worden, zoals duidelijk wordt in het volgend fragment: 
 
Fragment 7: ‘‘Een andere voorwaarde die ook essentieel is voor of het verder gaat 
of niet, is dat je je doelen niet te groot maakt. We zijn nu bijvoorbeeld in mijn groep 
bezig met leesvaardigheid bij de moderne vreemde talen. Je kan zeggen ik wil dat 
iedereen volgend jaar voldoende scoort op leesvaardigheid, maar de eerste stap is 
nu, voor de komende vier weken om eerst maar eens inzichtelijk te krijgen, waar 
gaan leerlingen de mist in.’’ 
 
 
Het blijkt dat medewerkers een grote motivatie om te veranderen voelen als ze het idee hebben dat ze 
gezien worden, en er bij elkaar (en bij het management) bekend is wat er speelt op zowel professioneel 
als persoonlijk vlak. Het wordt duidelijk dat het vormen van een band en het beter leren kennen van 
elkaar sterk helpt bij de effectiviteit van een dialoog. Uit de Fragmenten 8 tot en met 11 blijkt dat dit 
beter leren kennen van elkaar wordt bevorderd door onder andere de ‘ochtendsessies’ waarin 
professionele en persoonlijke ontwikkelingen worden besproken en door het vormen van werkgroepen 
die de gebruikelijke groepsvorming doorbreken. 
 
Fragment 8: ‘‘Ik zat voorheen ook in een andere groep, in de moderne vreemde 
talengroep en dan werk je toch met mensen ook vanuit andere secties, Duitse sectie, 
Franse sectie. Ik zit zelf in de sectie Engels, ik ben docent Engels. En je merkt dat 
je ondanks dat die docenten heel verschillend zijn, het beste willen voor het 
onderwijs, het beste voor de kinderen die hier zitten en dat je allemaal je steentje 
wil bijdragen en ondanks dat er verschillende ideeën zijn, gaan al die neuzen toch 
allemaal dezelfde kant op. Je werkt naar een gezamenlijk doel die je met elkaar 
afspreekt.’’ 
 
 
Fragment 9: ‘‘(…) ik weet niet of wij wel gaan matchen.  Dat idee, omdat we elkaar 
nooit spraken en omdat we elkaar niet vaak zien. Of in de pauzes niet vaak bij 
elkaar zitten. En dan merk je toch van hé, we denken toch eigenlijk heel erg 
hetzelfde. Het is niet alleen banden leggen, ook dat je banden krijgt met andere 
collega’s. Maar je merkt dus heel duidelijk, we zijn toch echt wel een eenheid.’’ 
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Fragment 10: ‘‘Er was gewoon een maandagteam, een dinsdagteam, 
woensdagteam wat dat kwartier deed. Nu heb je onderbouwteam, bovenbouwteam, 
dan krijg je wat meer eilandjes. Als ik nog één ding mocht veranderen dan zou ik 
weer terug willen naar wat we hadden en dan alles wat door elkaar. Want dan heb 
je ook meer die gespreksstof over die leerdoelen; dan gaat het niet gemakkelijk over 
leerlingen. En dan weet je ook weer meer van al die geledingen.’’ 
 
 
Fragment 11: ‘‘En leerKRACHT geeft je toch de mogelijkheid omdat je binnen een 
bepaalde groep zit, dat je ook mensen spreekt die je niet zo vaak spreekt. Die hele 
andere ideeën hebben dan je zelf hebt. Dat maakt het wel interessant, dan heb je 
zoiets van, dus zo kijk jij er tegenaan. Hé dat had ik niet verwacht of hé zus of zo.’’ 
 
 
Zoals beschreven in bovenstaande analyse, is de dialoog een belangrijke voorwaarde voor 
veranderbereidheid. De mate van deze veranderbereidheid blijkt uiteindelijk af te hangen van grofweg 
drie onderdelen die samen kunnen leiden tot een positieve attitude; (1) commitment, (2) 
groepsdynamiek, en (3) beweegruimte, zoals blijkt uit het systeem van kernlabels en dimensies in 
bijlage 11 (hoofdstuk 7.11). Ook blijkt uit dit systeem dat het commitment wordt gevoed vanuit een 
algemeen gevoel van de verandernoodzaak binnen de organisatie en vanuit het onderkennen van het 
belang van de gekozen methode. De dialoog helpt om samen te kijken waar de noodzaak om te 
veranderen ligt. Samen de ‘neuzen dezelfde kant op’ is een belangrijk startpunt voordat de gekozen 
verandermethode effectief is. Uit onderstaand fragment blijkt hoe de dialoog helpt om samen 
problemen te formuleren die iedereen onderkent en verder gaan dan scores maar gaan over waar 
medewerkers daadwerkelijk waarde aan hechten: 
 
Fragment 12: ‘‘Ik zie leerKRACHT als een ondersteuning voor het onderwijs en 
ook voor de docent. Ik zie leerKRACHT als een middel om docenten met elkaar te 
verbinden, omdat we in deze drukke tijden nog weleens ontbreekt aan tijd om echt 
met elkaar te communiceren over het onderwijs.  Het gaat vaak over cijfer dit of 
cijfer dat, overgangsnormen, klachten die er zijn over een leerling, die is 
vervelend, Pietje gedraagt zich niet. Maar daarin ontbreekt het nogal eens in het 
echte contact maken en communiceren over het onderwijs.’’ 
 
 
Zoals reeds beschreven blijkt de effectiviteit van de dialoog ten eerste af te hangen van in hoeverre de 
dialoog wordt ondersteund door de medewerkers. Hiervoor is het belangrijk dat medewerkers zelf de 
benodigde cursus volgen en niet van anderen het belang moeten begrijpen. Ook is het belangrijk dat 
medewerkers die sceptisch zijn worden gehoord. Sommige medewerkers hebben sterke beweegreden 
om niet mee te doen aan de dialoog omdat ze er in de huidige vorm niet het nut van inzien. In veel 
gevallen blijkt het openstellen voor elkaars kritiek en het proberen te verbeteren van de dialoog 
voldoende om deze groep mee te krijgen. Er blijft echter een kleine groep die principieel tegen iedere 
verandering is.  
 
Een gezamenlijk gevoel van verandernoodzaak en een unanieme betrokkenheid in de dialoog kunnen 
uiteindelijk vele individuen bij elkaar brengen om samen doelen te verwezenlijken. Gezamenlijke 
doelen worden nagestreefd door middel van overlegsessies en door het bij elkaar kijken hoe ieder zijn 
vak beoefent. Vaak leidt het delen van positieve verhalen over successen binnen het verandertraject 
met de groep die in eerste instantie ‘de hakken het diepst in het zand hadden’, ook tot 
veranderbereidheid onder een groot deel van deze groep, zoals blijkt uit Fragment 13: 
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Fragment 13: ‘‘(…) en daar komen ook mensen die niet zoveel hadden in eerste 
instantie met leerKRACHT. Die daar wel heel enthousiast zijn geworden door de 
verhalen die ze van andere teams horen en daar geïnspireerd door raken. Dat is 
wel mooi om te zien.’’ 
 
 
Ten slotte wordt veranderbereidheid bepaald door de mate waarin het management een verandering 
faciliteert en ondersteunt. Ondersteunen betekent luisteren naar de wensen van de medewerkers en 
doelen formuleren die voortvloeien uit de veranderbelangen die medewerkers aanleveren. Het belang 
van voldoende faciliteren en ondersteunen vanuit het management wordt duidelijk in Fragment 14: 
Fragment 14: ‘‘Wat natuurlijk ook scheelt, in de beginperiode, werden we 
ervoor gefaciliteerd. Dus twee uur in de week ingeroosterd in het rooster dat we 
daarmee aan de slag konden. En dan kun je wat betekenen. Maar dat het nu 
georganiseerd is dat de docenten verplicht zijn het eerste uur op dinsdag er mee 
aan het werk te gaan. Dat is te kort, te kort tijd, want dan ben je net begonnen, 
kwartiertje heb je dan bordsessie en dan moet je wat gaan ontwikkelen. De 
inroostering, de bemensing en de tijd is altijd te kort.’’ 
 
Het management moet dus voldoende faciliteren om bijvoorbeeld overlegsessies en cursussen mogelijk 
te maken. Het management moet hiermee zorgen dat het verandertraject niet afzwakt vanuit een gebrek 
aan beweegruimte. Zowel de tendens uit het kwantitatief onderzoek dat de respondenten de invloed 
van de directie, van het veranderplan, en van de groep een minder grote invloed toewijzen dan de 
competenties, kennis, en ervaring van de medewerkers, alsmede de tendens dat respondenten zorgen 
hebben over de eigenlijke invulling van de verandermethode worden verklaard in het kwalitatief 
onderzoek. Zoals duidelijk wordt in dit hoofdstuk, beschrijven medewerkers tijdens de interviews hun 
intrinsieke competenties en motivatie om te veranderen maar hebben ze het idee dat het verandertraject 
nog niet voldoende van de grond komt aangezien ze niet allemaal de nodige training hebben gehad en 
ze geen gezamenlijke mogelijkheden in het huidige rooster kunnen vinden om overleg en 
werkbezoeken te kunnen afspreken.  
 
Het feit dat de scores van het kwantitatief onderzoek nog niet sterk positief zijn heeft zeer 
waarschijnlijk met bovenstaande problematiek te maken. Daarnaast kan het ook zijn dat het 
verandertraject nog verder moet groeien en pas later onder medewerkers het gewenste resultaat zal 
opleveren. In dit geval zal de dialoog effectiever werken wanneer iedereen even ver is ontwikkeld, en 
verschillende perspectieven beter zijn geconfigureerd, zoals blijkt uit onderstaand fragment: 
 
Fragment 15: ‘‘En op een gegeven moment heb ik en anderen uit die eerste en 
tweede groep met elkaar over gehad; willen we op deze manier wel verder, want 
wij zagen bij onszelf het enthousiasme afnemen, doordat we het idee hadden dat 
we op een gegeven moment meer ambassadeurs waren, dan zelf daar profijt van 
hadden. En dat lekt energie.’’  
 
 
De verdeling met betrekking tot hoe medewerkers het gedrag van collega’s zouden willen benoemen 
uit het kwantitatief onderzoek strookt met de uitkomsten van de interviews. Het wordt duidelijk dat er 
een groep actieve enthousiastelingen is, een groep medewerkers is die mee willen doen maar nog 
wachten op meer beweegruimte (betrekkende de nodige training en overlegmogelijkheden), en een 
kleine groep medewerkers is die pertinent achterblijft.   
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Onderzoeksvraag 2 
Het is van belang dat medewerkers zelf de verandernoodzaak onderkennen en elkaar ook motiveren 
om doelen na te streven. Er vindt ander gedrag plaats zodra de doelen concreet genoeg zijn, en breed 
gedragen worden onder de medewerkers, en wanneer medewerkers erop toe zien dat afspraken worden 
nageleefd. Gedrag verandert dus niet per se wanneer bij een individu commitment is ontstaan.  
Voor ander gedrag is het namelijk essentieel dat de groep als geheel enthousiast is en er een 
gezamenlijke veranderstrategie bestaat. Een individu alleen kan geen verandering veroorzaken, maar 
het hele systeem kan dat wel. Deze tendens wordt samengevat in onderstaand fragment: 
 
Fragment 16: ‘‘En je merkt dat de neuzen dezelfde kant op staan, dat werkt 
zoveel fijner dan dat er ineens iets van boven komt waarvan je weet, er zijn 
verschillende meningen, waar iedereen toch weer van afwijkt of een eigen kant 
opgaat en hier gaan we allemaal over een gezamenlijk pad om het zo maar te 
zeggen. Dat maakt het samenwerken gemakkelijker maar ook het bereiken van 
het doel.’’ 
 
In figuur 5 worden de conclusies van dit onderzoek geïntegreerd in een dynamisch model, waarin het 
proces tussen weerstand, dialoog, veranderbereidheid, en gedrag is weergegeven. Veranderbereidheid 
is hier een gezamenlijke werking van commitment, groepsdynamiek, en beweegruimte.  
 
Figuur 5. Dynamisch verandermodel  
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5. Discussie en aanbevelingen 
 
5.1 Discussie 
 
Hoofdstuk 4 – conclusie en resultaten – heeft een aantal bevindingen gepresenteerd naar aanleiding 
van het empirisch onderzoek. In de discussie zullen de verschillende bevindingen worden geanalyseerd 
in de wetenschappelijke context. Om deze wetenschappelijke context helder te kunnen formuleren 
wordt in Figuur 6 een overzicht gegeven van de relevante auteurs binnen het wetenschappelijke veld 
waarbinnen deze scriptie past.  
Figuur 6 – De wetenschappelijke context  
Fiorelli en Margolis (1993), Chin et al. (1974), en Waddell en Sohal (1998) beschrijven hoe weerstand 
iets positiefs kan zijn, indien er juist gehandeld wordt vanuit het management. Zij doen afstand van de 
toentertijd aangenomen perceptie dat weerstand uit egocentrische motivaties van medewerkers 
ontstaat. Bovenstaande auteurs benadrukken dat weerstand een uitermate bruikbare (en complexe) 
uiting van emoties en opvattingen is richting de werkgever die duidelijk maakt waar de 
spreekwoordelijke schoen wringt. Deze scriptie laat aan de ene kant zien dat de positieve perceptie van 
weerstand van belang is, aangezien weerstand in de meeste gevallen niet ontstaat uit starheid en 
egoïsme, maar uit het niet onderdeel voelen van het veranderproces. Een open dialoog kan deze 
weerstand omzetten in betrokkenheid en enthousiasme, wanneer het management en collega’s de 
redenen voor ontstane weerstand weten te verlichten en een gezamenlijke visie kan ontstaan. Aan de 
andere kant is er een kleine groep medewerkers die onder alle omstandigheden de hakken in het zand 
zet omdat hun houding sterk negatief blijft door ‘oud zeer’ of omdat ze per definitie tegen iedere 
verandering zijn. In deze uitzonderlijke gevallen is de klassieke, negatieve en egocentrische benadering 
van weerstand meer van belang.   
 
Onder anderen Van Den Nieuwenhof (2013) en Schilder en Van Teijlingen (2010) beschrijven hoe de 
dialoog een effectieve manier is om rijker collectief inzicht in de huidige situatie en de verandersituatie 
te verkrijgen en de ideale vorm van kennisuitwisseling is. Het belang van deze dialoog wordt ook 
duidelijk in deze scriptie. Uit het empirisch onderzoek blijkt dat de dialoog een belangrijke rol speelt 
bij de vorming van commitment en veranderbereidheid onder medewerkers en bij het uiteindelijke 
effect van de verandering. Daarnaast wordt duidelijk dat de dialoog een cruciale schakel vormt tussen 
weerstand en commitment.  
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Van Den Nieuwenhof (2013) beschrijft hoe een dialoog kan ontstaan tussen twee kennisdomeinen 
binnen één paradigma, tussen twee paradigmata binnen eenzelfde kennisdomein, en tussen twee 
paradigmata met betrekking tot verschillende fasen. Deze theorie blijkt voor deze scriptie een accurate 
weergave van de werkelijkheid en laat duidelijk zien op welke manier het effect van de dialoog 
uiteindelijk verbeterd kan worden. In de huidige situatie denken namelijk niet alle stakeholders binnen 
hetzelfde paradigma, binnen hetzelfde kennisdomein en/of binnen dezelfde fase; voor sommige 
medewerkers is bijvoorbeeld een nieuwe werkwijze al routine (Freeze-fase), anderen zijn nog aan het 
aftasten (Change-fase), en sommige medewerkers zijn meer met de huidige verandering in werkcultuur 
bezig (Ontwikkel-paradigma), terwijl andere medewerkers meer bezig zijn met de praktische 
organisatie van het verandertraject (Ontwerp-paradigma). 
 
Zoals beschreven in hoofdstuk 2.4 (commitment) beschrijft Mastenbroek (1997) hoe stuurgroepen, 
regiegroepen en soortgelijke top-down veranderstrategieën alle energie en kracht wegnemen van de 
zelfsturing. Ook beschrijft hij hoe commitment ontstaat door middel van het ondersteunen van 
medewerkers bij het nemen van de eigen verantwoordelijkheid, niet door een directie die alles afdicht 
met protocollen en regels. De cruciale rol van een bottom-up strategie en dialoog met betrekking tot 
commitment wordt ook duidelijk in het empirisch onderzoek van deze scriptie. Het ‘ondersteunen van 
de eigen verantwoordelijkheid’ is de basis van het verandertraject en leidt tot een hoog commitment 
onder medewerkers, zoals beschreven in hoofdstuk 4.  
 
Allan en Meyer (1990) en Jak en Evers (2010) beschrijven drie soorten commitment: (1) affectieve 
commitment, (2) continuiteitscommitment, en (3) normatieve commitment. Uit het praktijkonderzoek 
is gebleken dat bij een dialooginterventie normatieve commitment het meest van belang is. Normatieve 
commitment gaat over de mate waarin een medewerker zich medeverantwoordelijk gaat voelen voor 
het succes van de organisatie, welke ontstaat uit loyaliteit bij de medewerker richting het management. 
Deze loyaliteit ontstaat alleen wanneer de medewerker actief betrokken wordt bij het verandertraject 
en bij de strategie van de organisatie. Medewerkers beschrijven hoe het management bereid is om 
medewerkers de ruimte te geven om de verandering zelf vorm te geven.  Uit de interviews blijkt dat 
deze houding van het management bijdraagt aan commitment onder medewerkers. Uiteindelijk is het 
ontstaan commitment ook affectief van aard; affectieve commitment gaat over de mate van 
verbondenheid en trots die de medewerker voelt met de organisatie. Uit de interviews blijkt over het 
algemeen een gevoel van trots onder medewerkers als ze beschrijven hoe ‘hun’ organisatie een bepaald 
probleem heeft aangepakt of een bepaalde activiteit heeft georganiseerd.  
 
Waar Nordin (2011) beweert dat de dialoog niet alleen leidt tot commitment, maar uiteindelijk ook tot 
een gedragsverandering, stellen Van Den Heuvel et al. (2009) dat er in hun studie onvoldoende bewijs 
is voor een uiteindelijke gedragsverandering onder medewerkers. In het praktijkonderzoek blijkt dat er 
ander gedrag plaatsvindt zodra de doelen concreet genoeg zijn, deze breed gedragen worden onder de 
medewerkers, en wanneer medewerkers erop toe zien dat afspraken worden nageleefd. Een belangrijke 
conclusie in de context van de relatie tussen commitment, veranderbereidheid, en gedrag is dat gedrag 
niet verandert wanneer slechts bij één individu commitment is ontstaan en er geen gezamenlijke 
strategie is. Dit komt omdat één schakel geen verandering kan veroorzaken, maar het hele systeem kan 
dat wel. Commitment en veranderbereidheid leiden in deze praktijkcase dus niet per se tot een 
gedragsverandering; een gedragsverandering vindt alleen plaats wanneer de doelen voldoende 
realistisch en concreet zijn en de directe collega’s even enthousiast zijn om te veranderen als het 
individu in kwestie.  
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Ten slotte beschrijven Metselaar et al. (2011) een relatie tussen ‘positieve weerstand’, commitment, 
veranderbereidheid, en gedrag. Uit de interviews blijkt dat in de gevallen waar weerstand inderdaad 
‘positief’ van aard is, voldoende dialoog uiteindelijk dikwijls tot commitment, veranderbereidheid, en 
een gedragsverandering leidt. Het individueel commitment moet echter wel worden ondersteund door 
een gezamenlijk enthousiasme vanuit de groep en door voldoende facilitering vanuit het management.  
 
5.2 Aanbevelingen voor de managementpraktijk 
 
Een belangrijke bevinding van de praktijkcase is dat medewerkers over het algemeen iets uit eigen 
ervaring moeten ondervinden. Dit betekent concreet dat indien een bepaalde verandermethode wordt 
voorgesteld door een aantal enthousiaste medewerkers die een cursus heeft gevolgd, iedere 
medewerker deze cursus moet volgen indien de methode in kwestie wordt gehanteerd. Daarnaast is het 
van belang om niet al te grote en abstracte doelstellingen na te streven, maar juist kleine en praktische 
doelstellingen die door medewerkers worden aangeleverd. Ook blijkt uit het praktijkonderzoek dat de 
bestaande groepsvorming doorbroken moet worden om een gezamenlijke strategie te vormen. Indien 
medewerkers afspraken binnen het verandertraject niet nakomen, is het noodzakelijk dat de 
werkcultuur toelaat dat medewerkers elkaar onderling hierop aanspreken, en niet naar het management 
stappen. Ten slotte is het belangrijk om het onderling uitwisselingen van kennis en motivatie onder 
medewerkers te faciliteren vanuit het management, zodat een gezamenlijke veranderbereidheid kan 
ontstaan die uiteindelijk tot ander gedrag onder medewerkers kan leiden. Hieronder worden de 
belangrijkste aanbevelingen opgesomd: 
 
 zorg dat wanneer een bepaalde verandermethode gekozen wordt, alle medewerkers de 
benodigde training volgen, niets slechts de ‘aanjagers’; 
 laat medewerkers vrij denken over de verbetering van het product, en moedig ze aan om relatief 
‘kleine’ doelen te formuleren die realistisch zijn en binnen een redelijke termijn gerealiseerd 
kunnen worden; 
 zorg dat medewerkers doelen duidelijk formuleren, zodat de medewerkers de doelen in een 
later stadium makkelijk kunnen reflecteren; 
 creëer een cultuur waarbinnen medewerkers elkaar kunnen aanspreken als ze afspraken binnen 
het verandertraject niet nakomen, in plaats van een cultuur waarin medewerkers direct naar de 
schoolleiding stappen wanneer een collega zijn of haar afspraken niet nakomt; 
 het is belangrijk dat medewerkers voldoende gefaciliteerd worden om het verandertraject vorm 
te geven; facilitering gaat bijvoorbeeld over het zorgen voor voldoende vergadertijd en 
voldoende training, en; 
 zorg dat de bestaande groepsvorming doorbroken wordt door vergadergroepen te creëren die 
gevormd zijn uit medewerkers van verschillende secties of uit medewerkers die op 
verschillende dagen werken.  
 
5.3 Aanbevelingen voor verder onderzoek                                                                                                             
 
Dit onderzoek is gericht op één specifieke organisatie, het Etty Hillesum College te Deventer. Ondanks 
dat dit onderzoek niet eenvoudigweg gegeneraliseerd kan worden naar andere verandertrajecten, kan 
dit onderzoek een belangrijk kader vormen voor gelijksoortig onderzoek en vervolgonderzoek. Vanuit 
dit oogpunt kan een aantal aanbevelingen voor vervolgonderzoek worden gedaan.  
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Ten eerste zal vervolgonderzoek zich kunnen richten op verandertrajecten buiten het EHC en buiten 
het onderwijsveld om te kijken of de conclusies beschreven in hoofdstuk 4 ook van toepassing zijn bij 
andere verandertrajecten. Vervolgonderzoek zou zich ook kunnen toespitsen op hoe de achterblijvende 
kleine groep binnen de onderwijsinstelling die principieel tegen iedere verandering is, ook bewogen 
zou kunnen worden om te veranderen. Wellicht is er een tekort aan structuur binnen het onderwijs, 
wellicht worden docenten onvoldoende geconfronteerd met de problemen die het management en de 
school in het algemeen voor zijn kiezen krijgt, of wellicht worden docenten onvoldoende 
geconfronteerd met de gevolgen van hun gedrag en worden hier geen of onvoldoende consequenties 
aan verbonden. Een laatste aanbeveling voor vervolgonderzoek is om het individuele perspectief en 
het groepsproces meer te integreren. Uit dit onderzoek blijkt dat de individuele attitude continue 
beïnvloed wordt door de kennisuitwisseling tussen- en de samenstelling van diverse groepen. Concreet 
zou dit kunnen betekenen dat de ‘petrischaaltjes-theorie‘- zie Homan (2005) - geïntegreerd wordt met 
de literatuur betreffende de vorming van het individuele perspectief, zoals beschreven door onder 
anderen Boonstra (2005).  
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7. Bijlagen 
7.1 Bijlage 1 -   Achtergrond onderwijsveld vanaf de jaren negentig 
 
De beoordeling van de kwaliteit van het onderwijs ligt bij de onderwijsinspectie. Aan de eisen van deze 
inspectie moet door het onderwijsveld worden voldaan. De beoordeling van de prestaties zijn zichtbaar 
in de ‘cijfers van verantwoording’. Daarin wordt aangegeven wat het gemiddelde Centraal Examen 
(CE)-cijfer is en hoe groot het verschil is van de Schoolexamen (SE)-cijfers ten opzichte van de CE-
cijfers. Dit wordt per vak en onderwijstype aangeven. Bovendien wordt aangegeven hoe de resultaten 
per school zich verhouden tot het landelijk gemiddelde. Slechter dan het landelijk gemiddelde is rood, 
gelijk aan is grijs en beter is groen. Een ander beoordelingscriterium voor de prestaties is de mate van 
doorstroom. De doorstroompercentages geven aan of de leerling zonder vertraging zijn of haar einddoel 
heeft gehaald.  
 
Veel scholen presteren onder de maat volgens de onderwijsinspectie. De overheid heeft veel 
verandertrajecten ingesteld om de kwaliteit van het onderwijs te verhogen; basisvorming, tweede fase, 
vernieuwde tweede fase en OBIT15 vormen nog maar het topje van de ijsberg. Er is in 2007 onderzoek 
gedaan naar de onderwijsvernieuwingen. Op 13 februari 2008 presenteerde de commissie Dijsselbloem 
haar eindrapport Tijd voor onderwijs, over de onderwijsvernieuwingen in de jaren negentig: de 
basisvorming, de Tweede Fase (onder meer het Studiehuis) en het vmbo. Over het Studiehuis zeggen 
Peters en Heringa (2009; 138) ‘‘(…) leerkrachten waarschuwen voor de gevolgen van het studiehuis 
[…]; politici drukken het door […] en onderwijsbestuurders weten het beter en leggen het op’’. In het 
eindrapport werd onder meer geconcludeerd dat de overheid haar kerntaak, het zeker stellen van de 
kwaliteit van het onderwijs, de afgelopen jaren ernstig heeft verwaarloosd. De overheid heeft zich, 
soms tot in het klaslokaal, bemoeid met de didactiek en tegelijkertijd de invulling van de 
onderwijsdoelen in hoge mate aan anderen overgelaten en nagelaten voldoende toezicht te houden op 
onderwijsresultaten. Er werd dan ook gesteld dat de politiek zich niet te veel moet bemoeien met het 
te geven dagelijkse onderwijs maar dit meer aan docenten moet overlaten. De politiek moet juist het 
geheel aansturen en de grote lijnen van het overkoepelend onderwijsbeleid duidelijk communiceren, 
aldus de commissie Dijsselbloem (2008).  Het ministerie heeft hier gekozen voor de top-
downbenadering om te komen tot betere resultaten. De lokale schoolbesturen implementeerden het top-
downbeleid van het ministerie, en de docenten werden niet betrokken bij de interventies.  
 
Overeenkomend voor al de overheidsinterventies was het idee dat de prestaties van leerlingen moesten 
verbeteren door middel van externe programma’s die direct de les beïnvloedden. Uit gesprekken met 
docenten op het EHC blijkt dat docenten er van overtuigd zijn dat prestaties verbeteren indien vanuit 
de les en de docent zelf wordt onderzocht wat beter kan er daarvanuit veranderd wordt. Dit ‘botst’ met 
het idee van de overheid dat de lessen vanuit externe methodes (POP, EBIT en wat dies meer zij) 
verbeterd kan worden. Alle stakeholders (de docenten, het schoolmanagement, en de overheid) willen 
graag de kwaliteit van de les verbeteren, maar de kloof in gewenste aanpak leidt tot weerstand onder 
docenten.  Ook op het EHC is weerstand ontstaan tegen het overheidsbeleid, en ook hier is daardoor 
een kloof ontstaan tussen de docenten en het management.   
 
 
 
                                                          
15OBIT staat voor: Onthouden, Begrijpen, Integreren, Toepassen 
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7.2 Bijlage 2 -  Het principe van leerKRACHT 
 
Het doel van het leerKRACHT-
proces is het realiseren van 
kwaliteitsverbetering door het 
creëren van een cultuur van ‘elke 
dag een beetje beter’. Stichting 
LeerKRACHT heeft een programma 
ontwikkelt met tien 
veranderprincipes, aldus Stichting 
leerKRACHT (2016), zie hiervoor 
figuur 10. Principes vier en vijf zijn 
voor dit onderzoek het meest van 
belang. Principe vier gaat over het 
stellen van doelen en inzetten van 
verbeteracties door de docenten in 
plaats van het uitvoeren door 
docenten van doelen en verbeteracties die door de schoolleider of overheid zijn ontwikkeld. Principe 
vijf gaat over de mogelijkheid voor de docenten om zelf de wijze van samenwerking vorm te geven. 
Beide principes sluiten inhoudelijk aan op de dialoog als wijze van communiceren, zoals beschreven 
in figuur 7. 
 
Bij leerKRACHT gaat het om een gedragsverandering. 
Versfelt (2015) geeft aan dat een verbetercultuur niet 
zomaar ontstaat. Er zijn volgens hem interventies nodig 
om een cultuur te helpen creëren. Versfelt (2015) geeft 
vervolgens aan dat professionalisering en een 
verbetercultuur alleen ontstaan als iedereen meewerkt, 
dus niet alleen een paar enthousiastelingen. Een 
verandersituatie moet ontstaan ‘‘(...) niet omdat dat 
moet van de schoolleiding, maar omdat je dat als leraren 
zelf wilt”, aldus Versfelt (2015). In figuur 8 is duidelijk 
te herkennen dat gedragsverandering volgens Versfelt 
(2015) ook gaat over ‘willen-moeten-kunnen’ zoals 
Metselaar et al. (2011) dit beschrijven. Willen gaat over 
de motivatie om vanuit jezelf te veranderen omdat je er 
persoonlijk van overtuigd bent dat de verandering een 
kwaliteitsverbetering tot gevolg zal hebben.  
 
Moeten sluit aan op het volgen van rolmodellen en Kunnen sluit aan op het systemen en processen 
inrichten door het management welke de beweegruimte bepaalt die de docenten met elkaar hebben om 
te veranderen en op de kennis en vaardigheden van de docent om daadwerkelijk zijn taak te kunnen 
uitvoeren. Uiteindelijk bepaalt de mate van willen, moeten en kunnen de individuele attitude van de 
docent, aldus Metselaar et al. (2011), en deze individuele attitude is de focus van het onderzoek.  
 
 
Figuur 8. Ik verander mijn gedrag als... 
(leerKRACHT; 2016) 
 
Figuur 7. Kwaliteitsverbetering over de tijd 
(Stichting leerKRACHT; 2016) 
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7.3 Bijlage 3 -   Vernieuwingen Commissie Dijsselbloem 
 
Ten aanzien van de ingrijpende vernieuwingen in het voortgezet onderwijs in de jaren negentig trekt 
de commissie een aantal conclusies: 
●  
● de analyse van problemen schoot tekort; 
● er zijn grote risico's genomen met kwetsbare leerlingen; 
● de verantwoordelijke bewindslieden vertoonden een tunnelvisie; 
● politiek draagvlak belangrijker dan draagvlak in het onderwijs; 
● de docenten, ouders en leerlingen zijn onvoldoende gehoord in 'onderwijspolder'; 
● veel beleidskeuzen werden bepaald door het financiële kader; 
● parallelle ingrijpende veranderingen doorkruisten de vernieuwing; 
● de genoemde didactische vernieuwingen werden door de scholen (deels ten onrechte) als 
verplicht ervaren; 
er was achteraf een forse aanpassing in de regelgeving; 
● de effecten van de onderwijsvernieuwingen op de onderwijsresultaten lopen uiteen; 
● er werd teveel waarde gehecht aan de goede positie van Nederland op de internationale 
ranglijsten; 
● de wetenschappelijke onderbouwing van het 'nieuwe leren' ontbreekt grotendeels, en; 
● de wijze van invoering van het 'nieuwe leren' was risicovol. 
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7.4 Bijlage 4 -   Achtergrond DINAMO-model 
 
Het gedragsmodel van Ajzen (2005) ligt ten grondslag aan het DINAMO-model. Centraal in het 
gedragsmodel van Ajzen is het idee dat aan gedragingen van een individu een aantal zogenoemde 
motivationele krachten ten grondslag ligt. Het gedragsmodel van Ajzen is weergegeven in figuur 9, in 
een bewerking van Metselaar et al. (2011; 63) 
 
Figuur 9. Het gedragsmodel van Ajzen, in een bewerking van Metselaar et al. (2011)   
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Attitude betreft het beeld dat een medewerker heeft bij de uitkomsten van een veranderproces. Een 
medewerker werkt in een bepaalde invloedsfeer; de subjectieve norm betreft de invloed van de houding 
van collega’s op de houding van die individuele medewerker. Ten slotte gaat gedragscontrole over de 
hoeveelheid ‘beweegruimte’ die een medewerkers ervaart ten aanzien van het veranderproces. 
 
Wat moet er gebeuren om de veranderbereidheid om te zetten in gedrag zodanig dat er resultaat te 
boeken valt? Het DINAMO-model maakt gebruik van de interventiematrix (zie figuur 10), welke 
aangeeft wat de beste aanpak is om een verandering te realiseren. Deze interventiematrix is een ‘‘(...) 
vertaling van het model van Ajzen vertaald naar de praktijk van verandermanagement’’, aldus 
Metselaar et al. (2011; 66). Met andere woorden, de attitude bepaalt het willen (het commitment), de 
subjectieve norm bepaalt het ‘moeten’ (invloed van de groepsdynamiek), en gedragscontrole betreft 
het kunnen; welke (mogelijke) beweegruimte heeft een medewerker daadwerkelijk op het 
veranderproces? 
 
Figuur 10. Interventiematrix DINAMO-model, Metselaar et al. (2011) 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Het DINAMO-model gaat dus uit van een ‘succesformule’ waarin willen, moeten en kunnen leiden tot 
veranderbereidheid, waarin V dus een functie is van W, M en K. Het daadwerkelijke gedrag en 
dientengevolge het resultaat hangt sterk af van de eigenlijke beweegruimte - het kunnen - van de 
medewerker.  Dit is grafisch weergegeven door de stippellijnen in figuur 10.  
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7.5 Bijlage 5 -   Enquête vanuit het DINAMO-model 
 
Introductie 
  
Beste Carmel-collega, 
 
Ik werk als docent economie en M&O op het Maartenscollege in Haren, de meest noordelijke 
vestiging van het Carmelcollege. Momenteel ben ik bezig met het afronden van mijn studie 
Managementwetenschappen aan de OU. 
 
Je zou me een zeer grote dienst bewijzen als je 15 minuten tijd zou willen besteden aan het invullen 
van de bijgevoegde enquête.  
 
Ik begrijp dat dit weer een extra activiteit voor je is maar ik zou hiermee mijn studie kunnen 
afronden.  
 
Alvast heel erg bedankt! 
 
Op het EHC vindt op dit moment een interventie plaats vanuit het leerKRACHT-principe.  
In mijn praktijkonderzoek probeer ik een beeld te vormen rond wat de interventie heeft betekend (en 
nog steeds betekent) voor jou.   
 
Deze enquête wordt voorgelegd aan jou en andere docenten van het EHC. Door de vragenlijst in te 
vullen, kun je aangeven hoe je de interventie hebt ervaren en hoe jij je houding in het geheel zou 
willen omschrijven. 
 
Het veranderproces rond kwaliteitsverbetering is niet alleen ingrijpend voor een organisatie maar ook 
voor medewerkers. In het kader van mijn eindscriptie voor de opleiding Change Management aan de 
OU (Open universiteit Nederland) doe ik onderzoek naar de wijze waarop veranderprocessen 
effectief kunnen worden uitgevoerd met speciale aandacht voor de rol en de betekenisgeving van de 
dialoog. 
 
Zowel ikzelf als het EHC is gebaat bij een zo eerlijk mogelijke weergave van jouw ideeën en houding 
ten aanzien van de interventie en het verandertraject. Er zijn geen foute antwoorden op de vragen 
mogelijk. Vul in wat spontaan bij je opkomt. 
 
Tot slot wil ik nog graag benadrukken dat deze vragenlijst geheel anoniem is en dat de resultaten 
vertrouwelijk zullen worden behandeld. 
 
Veel succes en nogmaals bedankt! 
 
Bouko Tiggelaar 
Docent Economie en M&O, Maartenscollege Haren 
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7.6 Bijlage 6 -  Resultaten enquête EHC 
In figuur 11 is het DINAMO-profiel weergegeven. In dit profiel is weergegeven hoe de betrokkenen 
tegenover de verandering staan, des te hoger de score, des te groter is de bijdrage van de betreffende 
dimensie aan de veranderbereidheid16, aldus Metselaar (2016). Scores hoger dan 4 geven significante 
bronnen van veranderbereidheid aan. Scores lager dan 3 geven mogelijke bronnen van weerstand aan, 
aldus Metselaar (2016).  
De grootte van het gekleurde vlak beschrijft Metselaar (2016) als een goede indicatie voor het totale 
draagvlak voor de verandering onder de respondenten. ‘‘Des te groter het [gekleurde oppervlak], des 
te groter is het totale draagvlak voor het veranderproces’’, aldus Metselaar (2016). 
Op de volgende pagina’s zijn de gemiddelde scores van de antwoorden van de respondenten 
zichtbaar per vraag. De vragen staan gegroepeerd al naargelang de dimensie (uit figuur 11) waar de 
vragen betrekking op hebben. De uitkomsten met betrekking tot gedrag staan apart vermeld.  
Figuur 11. Het DINAMO-profiel (Metselaar; 2016) 
                                                          
16 Alleen de dimensie ‘Complexiteit’ dient anders gelezen te worden, hiervoor geldt: des te lager de score, des te 
complexer wordt de verandering ervaren, aldus Metselaar (2016).  
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7.7 Bijlage 7 – Statistische analyse van de data uit bijlage 617 
Zoals blijkt uit hoofdstuk 3.3 zijn de volgende hypothesen van belang met betrekking tot het 
kwantitatieve deel van de praktijkcase. 
 
 
 
 
 
 
 
 
Testen hypothesen vanuit data hoofdstuk 7.6/bijlage 618: 
 
𝑉 =  𝛽1𝑊 +  𝛽2𝑀 +  𝛽3𝐾 +  𝜀𝑡 
𝑃𝑐𝑟𝑖𝑡. (0,95; 29) = 1,699 
 
Willen 
 
Is -2,112˃1,699; nee, dus ik heb onvoldoende bewijs om 𝐻0 te verwerpen en moet concluderen dat er 
geen significant verband is tussen willen en Veranderbereidheid tijdens de interventie van de dialoog 
Moeten 
 
Is -0.5635˃1,699; nee, dus ik heb onvoldoende bewijs om 𝐻0 te verwerpen en moet concluderen dat 
er geen significant verband is tussen moeten en Veranderbereidheid tijdens de interventie van de 
dialoog 
Kunnen 
 
 
Is -1,1368˃1,699; nee, dus ik heb onvoldoende bewijs om 𝐻0 te verwerpen en moet concluderen dat 
er geen significant verband is tussen kunnen en Veranderbereidheid tijdens de interventie van de 
dialoog 
                                                          
17 De scores die voor W, M, en K zijn weergegeven zijn de gemiddeldes van de scores corresponderende met de 
verschillende dimensies binnen W, M en K zoals weergegeven in hoofdstuk 7.6, bijlage 6. 
18 De Bèta-waarde is voor zowel willen, moeten, en kunnen een ‘4’. Onderdelen met scores hoger dan ‘4’ kunnen 
namelijk, aldus Metselaar (2016), worden gezien als significante bronnen van veranderbereidheid  
V = Veranderbereidheid        M = Moeten 
W = Willen/commitment       K = Kunnen 
 
Hypothese 3 Tijdens de interventie van de dialoog wordt er vanuit het management genoeg 
beweegruimte (tijd, ruimte, kennis) verschaft aan de docenten op het EHC, welke zich vertaald in 
een verhoogde veranderbereidheid onder de docenten ten aanzien van de veranderinterventie. 
Hypothese 1 Door middel van de interventie rondom de dialoog zal een positieve attitude, ofwel 
commitment, ontstaan onder de docenten op het EHC, welke zich vertaald in een verhoogde 
veranderbereidheid onder de docenten ten aanzien van de veranderinterventie. 
Hypothese 2 Door middel van de interventie rondom de dialoog zal een gevoel van urgentie 
ontstaan onder docenten op het EHC vanuit het onderling aanmoedigen om gezamenlijk de 
leskwaliteit te verbeteren, welke zich vertaald in een verhoogde veranderbereidheid onder de 
docenten ten aanzien van de veranderinterventie. 
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7.8 Bijlage 8 – Belangrijkste tendensen uit het kwantitatief onderzoek 
 
Willen 
In bijlage 6 (hoofdstuk 7.6) zijn de scores weergegeven met betrekking tot de invloed op de 
veranderbereidheid die docenten verschillende aspecten van willen (‘het commitment’) toekennen. Bij 
bestudering van de resultaten met betrekking tot het willen wordt duidelijk dat docenten de grootste 
drivers voor een gevoel van urgentie toeschrijven aan het algemeen belang van de school. Met andere 
woorden, met voelt de urgentie om tijd in zichzelf en anderen te investeren met als doel het algemeen 
belang van het EHC. Hetgeen ook opvalt in de resultaten is dat een gevoel van betrokkenheid bij de 
verandering de kleinste invloed wordt toegekend aan de veranderbereidheid; deze tendens wordt 
bevestigd door de antwoorden op de open vragen. Eén van de docenten zegt: ‘‘[de] directie ‘overvalt’ 
zo nu en dan de medewerkers met nieuwe gedachten en ideeën i.p.v. de medewerkers te laten 
meedenken over het zoeken naar oplossingen’’. Met andere woorden, er is wilskracht maar geen 
betrokkenheid.  
 
Moeten  
Het onderdeel interne druk heeft een relatief grote invloed op de veranderbereidheid zoals blijkt uit het 
DINOMO-profiel in bijlage 6 (hoofdstuk 7.6). Opvallend is dat een groter deel van de interne druk 
wordt toegeschreven door docenten aan de druk vanuit de leidinggevenden dan aan een gevoel van 
druk dat onderling onder docenten ontstaat.  
 
In figuur 12 is aangegeven met welk gedrag binnen de verandersituatie de docenten elkaar zouden 
willen omschrijven. Het blijkt dat afwachtend gedrag en zich onderling negatief uitspreken over de 
interventie relatief hoog scoren. Dit gedrag bevestigt de tendens onder docenten dat een gevoel van 
urgentie dat onderling onder docenten ontstaat weinig aanwezig is, of in ieder geval niet significant 
bijdraagt aan de veranderbereidheid.  
 
Figuur 12. Gedrag van collega-docenten, Metselaar (2016)  
Kunnen 
De responsen met betrekking tot het kunnen veranderen benadrukken dat de beweegruimte de 
veranderbereidheid enigszins onderdrukt. De onderdelen waar de beweegruimte laag scoort betreft met 
name de rol van de aansturing van de directie en het veranderplan. Onder docenten zijn er zorgen over 
het veranderplan van het leerKRACHT-traject. Zo geeft een docent aan dat ‘‘de verandering (…) 
slechts een andere manier van communiceren [betreft en veel minder gaat] over de inhoud’’. De invloed 
van het kunnen op de veranderbereidheid scoort gemiddeld wel relatief hoog (zie hiervoor ook het 
‘spinnenweb’ in bijlage 6; hoofdstuk 7.6), dit komt omdat de respondenten de kennis, ervaring, en 
competenties van de betrokken docenten wel hoog inschatten.  
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De statistische resultaten - zie bijlage 7 (hoofdstuk 7.7) voor de statistische analyse - bevestigen 
formeel wat de scores op het eerste gezicht laten zien en wat er op de open vragen is geantwoord. Er is 
te weinig commitment, te weinig onderlinge aansporing en te weinig beweegruimte voor 
veranderbereidheid. Een gemiddelde score van 3.35 uit de 5 wordt door docenten toegekend aan een 
positieve invloed van de veranderinterventie op de kwaliteit van de school in het algemeen (waarbij 5 
het hoogst mogelijke resultaat is, en 0 geen resultaat of verslechtering). Uit de reacties op de open 
vragen blijkt dat een gevoel van commitment nog onvoldoende aanwezig is en meer betrokkenheid het 
resultaat van de interventie zou kunnen verbeteren. Uit de reacties op de open vragen blijkt ook dat 
meer dialoog een hogere commitment en uiteindelijk veranderbereidheid zal veroorzaken.  
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7.9 Bijlage 9 - Totstandkoming interviewvragen 
 
De eerste zes vragen hebben betrekking op de eerste onderzoekvraag. De eerste vraag luidt: op welke 
wijze en door wie is het idee ontstaan om met leerKRACHT te gaan werken? Deze vraag dient om te 
onthullen bij welke partij de motivatie ligt om met leerKRACHT te gaan werken, en waar deze 
motivatie uit bestaat, en of deze betekenisgeving voor alle betrokken partijen hetzelfde is. De tweede 
vraag luidt: wat betekent het leerKRACHT-traject voor u persoonlijk? Deze vraag is heel breed en dient 
om het eerste ‘gevoel’ te horen dat bij de respondenten opkomt. Hieruit kan opgemaakt worden in 
hoeverre het veranderingstraject als positief of negatief wordt ervaren en in hoeverre de respondent 
zich gemotiveerd voelt om deel te zijn van het traject. Met de eerste twee vragen probeer ik een idee 
te krijgen van de betekenisgeving voor - en het commitment van - de docenten met betrekking tot het 
leerKRACHT-traject.  
 
De derde vraag gaat over de mate van betrokkenheid van de docent; in welke mate voelt u zich als 
docent betrokken bij het leerKRACHT-traject? Ook met deze vraag probeer ik een beeld te vormen 
van het commitment onder docenten. Indien docenten vertellen over hoe de verandering wel of niet 
een belangrijke plaats inneemt in hun dagelijkse werk en over hoe zij zich betrokken voelen (of niet) 
bij de verandering, verschaft dit informatie over de mate van vertrouwen in - en commitment tegenover 
- het traject. Daarnaast dient deze vraag om de mate en de kwaliteit van dialoog te meten die de 
respondenten associëren met het leerKRACHT-traject. De vierde vraag gaat over de rol van de 
schoolleiding; welk advies zou u de schoolleiding willen geven voor nieuwe vergelijkbare 
verandertrajecten? In hoeverre ondersteund de schoolleiding het verandertraject? De vijfde vraag gaat 
specifiek over het belang van de groep, en luidt: wat denkt u dat het leerKRACHT-traject betekent voor 
uw collega’s, en wat is de invloed van uw collega’s houding op uw eigen houding tegenover het 
leerKRACHT-traject?...Kunt u voorbeelden noemen? Bij deze vraag nodig ik docenten uit om zich te 
verplaatsen in de schoenen van hun collega’s en om vervolgens te kijken in hoeverre diezelfde collega’s 
uiteindelijk ook invloed hebben op henzelf.  
 
Vraag vier en vijf zijn ook van belang om te onderzoeken of de competenties, kennis, en ervaring van 
collega’s inderdaad belangrijker is voor de veranderbereidheid dan de rol van de directie en het 
veranderplan, zoals blijkt uit het kwantitatief onderzoek. De zesde vraag – welke lessen zouden er 
getrokken kunnen worden naar aanleiding van hoe het leerKRACHT-traject verloopt? – heeft ook te 
maken met het belang van de groep en het belang van beweegruimte. De respondent zal namelijk 
mogelijke verbeterpunten beschrijven voor bijvoorbeeld de schoolleiding of de collega’s; deze 
antwoorden vormen informatie over het belang van het onderling aansporen onder docenten en de rol 
van de schoolleiding. In de eerste zes vragen probeer ik ook een beeld te vormen van de 
veranderbereidheid onder de docenten. 
 
De vragen zeven en acht - op welke manier merkt u dat u zaken anders doet (of anders wilt gaan doen) 
in vergelijking tot de periode voor het leerKRACHT-traject? en Merkt u dat collega’s ook anders gaan 
werken of anders willen werken? - hebben betrekking op de tweede onderzoeksvraag. In de vragen één 
tot en met zes probeer ik de mate van commitment, onderling aansporen, beweegruimte, en 
veranderbereidheid te peilen. In de vragen zeven en acht tracht ik te onderzoeken in hoeverre deze 
factoren uiteindelijk ook tot een gedragsverandering leiden, en in hoeverre een ontstaan commitment 
van invloed is op veranderingen in gedrag.  
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Vraag acht dient specifiek om te kijken hoe docenten elkaars gedrag zouden beschrijven. Deze vraag 
zorgt ervoor dat het gedrag van docenten ook ‘vanuit extern perspectief’ wordt benaderd. De indruk 
dat je anders gedrag vertoont betekent namelijk niet per se dat dit ook zo ervaren wordt door collega’s.  
 
Met de vragen negen en tien probeer ik nog specifieker de successen en obstakels in kaart te brengen 
die docenten naar voren brengen met betrekking tot het verandertraject, en dienen om de andere vragen 
te ondersteunen met extra argumenten. Vraag negen luidt: zou u leerKRACHT aanbevelen aan andere 
scholen, waarom wel/niet? Vraag tien luidt: als u nogmaals met leerKRACHT zou beginnen, wat zou 
u dan anders doen? Ook probeer ik met de vragen negen en tien te onderzoeken of - en waarom -  
docenten zorgen hebben over de eigenlijke invulling van het leerKRACHT-traject, zoals blijkt uit de 
scores en antwoorden op de open vragen uit het kwantitatief onderzoek.   
 
Met vraag elf probeer ik te achterhalen waar de belangrijkste motivatie ligt onder docenten om te 
veranderen in het algemeen. Vraag elf luidt: welke motivaties voelt u om de koers van het EHC te 
veranderen? Met behulp van de eerste zes vragen en vraag elf probeer ik te achterhalen of een 
belangrijke tendens uit het kwantitatief onderzoek - namelijk dat vooral de individuele overtuiging van 
de noodzaak om te veranderen en de druk vanuit de directie het meest van belang zijn voor de 
veranderbereidheid, en het onderling aanmoedigen minder - klopt, en wat hiervoor de redenen zijn. 
Vraag elf dient om inzicht te krijgen in bovengenoemde individuele overtuigingen met betrekking tot 
de noodzaak om te veranderen.  
 
Vragen 12 en 13 dienen om inzicht te krijgen in de context en interacties binnen het samenwerken van 
de docenten, zowel binnen het kader van het leerKRACHT-traject als binnen het kader van de school 
in het algemeen. Deze vragen geven extra diepte en context aan de andere vragen. Vraag 12 luidt: als 
u met u collega’s over het leerKRACHT-traject spreekt. Overheerst enthousiasme? Of worden er 
onderling vooral zorgen geuit over het leerKRACHT-traject? Vraag 13 luidt: Kunt u een aantal 
gebeurtenissen (bijeenkomsten, gesprekken) beschrijven die kenmerkend zijn voor de gang van zaken 
betreffende het leerKRACHT en de school in het algemeen? 
 
De interviewvragen staan - inclusief de inleiding die ik zal geven - in hoofdstuk 7.10 (bijlage 10). De 
inleiding bevat een algemene achtergrond van mijn onderzoek (te specifieke informatie zou de 
respondent kunnen beïnvloeden om in een bepaalde richting te denken) en bevat het belang van mijn 
resultaten voor de respondent. De introductie bevat tevens een uitleg met betrekking tot de privacy van 
de docent (deze privacy zal reeds voor het interview gecommuniceerd worden met de docent, en is in 
lijn met de anonimiteitshandhaving zoals uitgelegd in de hoofdstukken 3.2 en 3.3). Aan het begin van 
het interview zal ik de respondent vragen om in één minuut leerKRACHT samen te vatten. Deze vraagt 
zorgt voor het ‘setting the scene’; oftewel, het voor beide partijen duidelijk maken waar de respondent 
staat in het veranderproces, alvorens het eigenlijke interview begint.  
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7.10 Bijlage 10 - Interviewvragen zoals voorgelegd aan een selectie docenten van het EHC 
 
 
Goedemiddag, ik ben Bouko Tiggelaar en ik ben momenteel bezig met mijn masterscriptie binnen het 
onderwerp Change Management. Ik ben blij dat u bereid bent met mij in gesprek te gaan over het 
leerKRACHT-traject bij u op school. Het is belangrijk om te horen wat u als docent vindt over het 
leerKRACHT-traject. De resultaten van mijn scriptie zullen ook naar uw schoolleiding worden 
gestuurd. De schoolleiding heeft toegezegd serieus naar mijn resultaten te gaan kijken. Op deze 
manier hoop ik dat dit interview uiteindelijk ook voor u waarde heeft.  
 
Zoals afgesproken, neem ik dit gesprek op. Alleen ikzelf krijg het te horen en na het afronden van 
mijn scriptie zal de opname worden gewist. Uw deelname is vanzelfsprekend volkomen anoniem en 
uw antwoorden zullen nooit gekoppeld worden aan uw naam, functie et cetera.  
 
 
 
Introductievraag: Hoe zou u leerKRACHT in één minuut samenvatten? 
1. Op welke wijze en door wie is het idee ontstaan om met leerKRACHT te gaan werken? 
2. Wat betekent het leerKRACHT-traject voor u persoonlijk? 
3. In welke mate voelt u zich als docent betrokken bij het leerKRACHT-traject? 
4. Welk advies zou u de schoolleiding willen geven voor nieuwe vergelijkbare 
verandertrajecten? 
5. Wat denkt u dat het leerKRACHT-traject betekent voor uw collega’s, en wat is de invloed van 
uw collega’s houding op uw eigen houding tegenover het leerKRACHT-traject? Kunt u 
voorbeelden noemen? 
6. Welke lessen zouden er getrokken kunnen worden naar aanleiding van hoe het leerKRACHT-
traject verloopt? 
7. Op welke manier merkt u dat u zaken anders doet (of anders wilt gaan doen) in vergelijking 
tot de periode voor het leerKRACHT-traject?  
8. Merkt u dat collega’s ook anders gaan werken of anders willen werken? 
9. Zou u leerKRACHT aanbevelen aan andere scholen? Waarom wel/niet? 
10. Als u nogmaals met leerKRACHT zou beginnen, wat zou u dan anders doen? 
11. Welke motivaties voelt u om de koers van het EHC te veranderen? 
12. Als u met u collega’s over het leerKRACHT-traject spreekt. Overheerst enthousiasme? Of 
worden er onderling vooral zorgen geuit over het leerKRACHT-traject?  
13. Kunt u een aantal gebeurtenissen (bijeenkomsten, gesprekken) beschrijven die kenmerkend 
zijn voor de gang van zaken betreffende het leerKRACHT en de school in het algemeen? 
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7.11 Bijlage 11 - Opstellen van een systeem met kernlabels en dimensies 
 
Figuur 13. Systeem van kernlables en dimensies 
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7.12 Bijlage 12 -  Definities van de kernlabels en dimensies, en geldigheid en intersubjectiviteit 
                                      
Hieronder volgt een overzicht van de precieze definities van de dimensies en kernlabels. De dimensies 
zijn gebruikt om de interviews te fragmenteren.  
 
 Weerstand: een houding gegrond uit ontevredenheid over de gang van zaken tijdens het 
verandertraject  
 
Dialoog: een cyclisch proces van initiëren en reageren door middel van tweerichtingsverkeer tussen 
management en medewerker waarin beide partijen evenwaardig aan bod komen en de kans hebben hun 
standpunt of gevoelens naar voren te brengen 
 
 Aanjagers: de partij(en) die het veranderproces initieert (initiëren) 
 Betrokkenheid: de mate waarin een persoon bij het veranderproces wordt gehoord en invloed 
heeft op de gang van zaken 
      
Commitment: een positieve attitude ten opzichte van de verandersituatie 
  
 Gevoel van verandernoodzaak: een drive om de organisatie in het algemeen te veranderen 
 Algemeen belang van leerKRACHT: de toepasbaarheid en toegevoegde waarde van de  
            leerKRACHT-methode 
 
Groepsdynamiek: het geheel aan conversaties en samenwerkingen tussen medewerkers 
 
 De ‘informele’ setting: de algemene houding die geuit wordt door medewerkers onderling in  
            informele settings, oftewel settings waar een bepaalde groep collega’s of de schoolleiding niet             
            aanwezig is     
 Onderling motiveren: het versterken van elkaars motivatie door middel van een actief  
            samenwerkingsproces 
 
Beweegruimte: de nodige aansturing en facilitering om daadwerkelijk te kunnen veranderen  
 
 De rol van het management: de invloed en houding van het management, en de aangeboden  
            facilitering 
 
 Gedrag: de mate waarin medewerkers concreet zaken anders doen naar aanleiding van het  
     verandertraject 
 
Alle bovengenoemde kernlabels en dimensies zouden in vergelijkbare onderzoeken opnieuw 
gehanteerd kunnen worden. De dimensie ‘Algemeen belang van leerKRACHT’, zou in een 
vergelijkbaar onderzoek kunnen worden: algemeen belang van [de verandermethode in kwestie], 
waarbij deze verandermethode vanuit de dialoog georganiseerd dient te zijn.  
 
De sortering van de fragmenten en het kiezen en definiëren van de kernlabels en dimensies is tevens 
gedaan door een collega, zonder dat deze op de hoogte was van de eigen fragmentselectie en keuze en 
definiëring van kernlabels. De beide uitkomsten waren in fundamentele grondslagen gelijk, hetgeen de 
intersubjectiviteit van het onderzoek waarborgt.                                 
